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TIIVISTELMÄ
Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia, miten Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoita tulisi
johtaa esimiesten ja asiantuntijoiden näkökulmasta, että heidän osaaminen huomioitaisiin.
Tutkimus aloitettiin etsimällä kirjallisuudesta asiantuntijaorganisaation erityispiirteitä. Tä-
män jälkeen keskityttiin asiantuntijaorganisaation sekä osaamisen johtamiseen vaikuttavien
tekijöiden selvittämistä. Kirjallisuudesta esiin tulleita asioita tutkittiin haastattelemalla asian-
tuntijoita ja heidän esimiehiään. Haastattelurunko koostui neljästä teemasta, jotka olivat asi-
antuntijoiden johtaminen, johtajan valmiudet, sotilaskoulutuksen antamat valmiudet sekä
tulevaisuuden osaamistarpeet. Teoriasta tehtiin teemojen avulla puolistrukturoidun haastatte-
lun esimiehillä ja asiantuntijoille. Haastattelujen tuottaman materiaalin analysoin teorialäh-
töisellä sisällönanalyysillä.
Tutkimuksesta ilmenee, että asiantuntijoiden valta asiantuntijaorganisaatiossa on olennainen.
Asiantuntijat osallistuvat mielellään päätöksentekoon ja usein työtehtävien suorittaminen
johtaa päätöksien tekemiseen. Asiantuntijat ovat itseohjautuvia työntekijöitä, joita ohjaa si-
säinen motivaatio. Esimiehet pyrkivät tukemaan asiantuntijoita ja arvostamalla heidän työ-
panostaan antamalla vastuuta ja vapautta tehdä itsenäistä työtä. Asiantuntijoita pyritään oh-
jaamaan oikeaan suuntaan asettamalla vuosittaisia tavoitteita. Haasteita asettavat esimiesten
vaihtuvuus, kommunikaatio-ongelmat esimiesten ja asiantuntijoiden välillä, asiantuntijoiden
osaamisen kokonaisvaltainen hyödyntäminen ja palkitseminen.
Tuloksista voidaan päätellä, että Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoiden johtaminen pitäisi
perustua luottamukseen ja avoimeen vuorovaikutukseen. Osaamista tulisi tarkastella yhtenä
organisaation työkaluna, jota pystyy kehittämään. Asiantuntijoille tulisi antaa haastavia teh-
täviä, jotta he pysyisivät motivoituneina ja heidän osaamistaan voitaisiin hyödyntää mahdol-
lisimman kattavasti. Sotilaskoulutuksesta saadaan valmiuksia ihmisten kanssa toimimiseen
sekä johtamiseen. Sotilaskoulutusta tärkeämmiksi asioiksi nousivat kokemus eri tehtävistä ja
erilaisten ihmisten kanssa työskentely. Haasteita asiantuntijaorganisaation johtamisessa ovat
kommunikointi, osaamisen kehittäminen, palkitseminen, tiedon jakaminen sekä etätyö. Tule-
vaisuuden työ nähdään kiireisenä ja mahdollinen työntekijöiden vähentäminen aiheuttaa
huolta osaamisen katoamisesta. Tutkimusta voidaan käyttää sotilaskoulutuksessa johtamisen
opetuksen tukena sekä asiantuntijaorganisaatioiden esimies-alainen -suhteiden ymmärtämi-
seen.
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1. JOHDANTO
Yhteiskunnan muutos voidaan jaotella jaksoihin, joissa puhutaan maatalousyhteiskunnasta,
teollisuusyhteiskunnasta ja tietoyhteiskunnasta. Aiemmin yhteiskuntatyyppiä ja työn tekoa on
määritellyt työnjako. Keskeisenä toimialana tällöin on ollut teollisuus. Nykyisessä tietoyh-
teiskunnassa korostuu keskeisimpänä toimialana tiedon tuottaminen, käsittely ja välittäminen.
(Blom, Melin & Pyöriä 2001, 41.)
Työympäristössä muutos ei ole tapahtunut pelkästään yksittäisille työelämän lohkoille. Vii-
meisen hieman yli vuosikymmenen aikaisen kehityksen suuntana on nähtävissä, että työnjako
on painottumassa uuden tekniikan hallintaan ja korkeaa osaamista edellyttäviin tehtäviin. (Sit-
ra 2002, 58. http://www.sitra.fi/julkaisut/raportti22.pdf, viitattu 31.1.2017.) Rakenteellisesti
muutos on tapahtunut perinteisten työntekijöiden, eli esineiden ja asioiden valmistuksessa
työskentelevät henkilöt, osuuden laskemisessa. Työelämässä muutos on nähtävissä siitä, että
uuden teknologian kanssa työskentelee yhä suurempi osa työvoimasta, joista yhä useampi on
tietotyöläisiä. (Blom ym. 2001, 64.) Ruumiillisen työn merkitystä ei voi aliarvioida, mutta
kehityksen suunta on menossa tietotyön merkityksen korostumiseen (Sitra 2002, 58).
Yhteiskunta on muuttunut viimeisen sadan vuoden aikana yhä teknillisempään suuntaan, jol-
loin joka alalla on asioiden ymmärtämisessä ja pilkkomisessa menty yhä yksityiskohtaisem-
paan suuntaan. Tämän vuoksi yksittäinen ihminen ei enää pysty hallitsemaan kaikkea tietoa,
vaan meidän on turvauduttava yksittäisten henkilöiden ammattitaitoon asioista, joita emme
täydellisesti hallitse. Organisaatioissa ja yrityksissä on tapahtunut samanlainen muutos. Yhä
suurempi osa organisaatioista on muuttunut asiantuntijaorganisaatioiksi, joissa toimijoilla on
oma erikoisalansa tai vastuualueensa. Näin ollen jokaisen asiantuntijaorganisaation toimijan
2merkitys asiantuntijayhteisössä on oleellinen, jotta organisaatio toimisi halutulla tavalla ja
hyödyntäisi asiantuntijoiden osaamista.
Blom, Melin ja Pyöriä (2000, 26) puhuvat tietointensiivisestä työstä, jossa korostuu osaami-
sen suuri merkitys yksittäisten työntekijöiden, työryhmien ja työorganisaatioiden tasolla. Asi-
antuntijaorganisaation avainasemassa ovat esimiehet, joiden ohjauksessa asiantuntijat toimi-
vat. Tutkimusten perusteella valta ja auktoriteetti kietoutuvat läheisesti tietotyötä tekevien
asemiin, eikä valtaa ole juurikaan hajautettu, vaan tietotyöläiset toimivat työnsä ohella samal-
la johtavassa asemassa (Blom, Melin & Pyöriä 2000, 59). Johtamiselle muutokset asettavat
uusia haasteita, jossa johtajat joutuvat toimimaan jatkuvan uudistumisen ja lisääntyvän mo-
nimutkaisuuden parissa. Johtamisessa tulisi tulevaisuudessa keskittyä luottamuksen synnyt-
tämiseen ja rakentamiseen. (Sydänmaanlakka 2012, 125.)
Aloitin tutkimuksenteon pyynnöstä, jossa tavoitteena oli tarkastella asiantuntiorganisaation
erityispiirteitä ja sen johtamista Ilmavoimissa. Asiantuntijaorganisaation johtamista on tutkit-
tu Suomessa jonkun verran, mutta Puolustusvoimissa tutkiminen on keskittynyt enemmän
asiantuntijaorganisaation piirteiden tutkimiseen. Puolustusvoimien organisaatioissa on usein
tilanne, jossa sotilas johtaa sotilasta. Asiantuntijaorganisaatioissa tilanne voi kuitenkin olla
eri. Upseerit johtavat yksilöitä, joiden koulutustausta voi olla hyvinkin erilainen, esimerkiksi
teknistieteellinen koulutus. On myös mahdollista, että siviilikoulutuksen saanut johtaa joko
siviilikoulutuksen saaneita tai sotilaita. Erikoisupseereille ja siviileille organisaatio voi näyt-
täytyä hieman erilaisena kuin sotilaalle. Asiantuntijoilla on vahva osaaminen omasta aluees-
taan eikä esimiehen ammattitaito välttämättä riitä opastamaan työnteossa vaan esimiehen rooli
muuttuu enemmänkin työnteon mahdollistajaksi ja tukijaksi (Eklund 1992, 86). Lähdin tutki-
maan, miten Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoita tulisi johtaa esimiesten ja asiantuntijoi-
den näkökulmasta, että heidän osaaminen huomioitaisiin.
Tutkielma on rajattu niin, että tutkittava joukko työskenteli Ilmavoimien esikunnassa, josta
tutkimukseen haastateltiin eri osastojen asiantuntijoita ja esimiehiä. Ilmavoimat on linja-
esikuntaorganisaatio, missä Ilmavoimien komentajan alaisina ovat Ilmavoimien esikunnan
esikuntapäällikkö ja joukko-osastojen komentajat. Ilmavoimien esikunnan tehtävänä on val-
mistella, suunnitella, esittää, ratkaista ja toimeenpanna hallinnollisia toimenpiteitä siten, kuin
sille on erikseen säädetty ja määrätty. Esikunta valmistelee Ilmavoimien komentajan käske-
mät tai muutoin koko Ilmavoimia koskevat merkittävät asiat sekä toteuttaa resurssien jaon
Ilmavoimien komentajan linjausten mukaisesti. Ilmavoimien esikunnan toimintaa johtaa esi-
3kuntapäällikkö, jolla on apunaan apulaisesikuntapäällikkö ja esikunnan kanslian päällikkö.
(Puolustusvoimien toimintakäsikirja 2015, 93–95.)
Esikuntaan kuuluu kanslia, henkilöstö-, operatiivinen, suunnittelu, huolto- ja johtamisjärjes-
telmäosastot. Ilmaoperaatiokeskus vastaa ilmapuolustuksen operatiivisesta johtamisesta. Il-
maoperaatiokeskus on esikuntapäällikön alainen yksikkö, joka kuuluu hallinnollisesti Ilma-
voimien esikuntaan. Ilmaoperaatiokeskus toimii Suomen ilmapuolustuksen ylimpänä johto-
keskuksena ja vastaa muun muassa alueellisen koskemattomuuden valvonnasta ja turvaami-
sesta ilmatilan osalta. (Ilmavoimat, http://ilmavoimat.fi, viitattu 6.3.2017.)
Sotilasilmailun viranomaisyksikkö, SVY, on Ilmavoimien esikunnan yhteydessä toimiva soti-
lasilmailuviranomainen. Sillä on itsenäinen ratkaisuvalta sotilasilmailua koskevissa asioissa,
jotka kuuluvat sen toimivaltaan ilmailulain mukaan. Viranomaisyksikkö valvoo sotilasilmai-
lun turvallisuutta Puolustusvoimien ilmailun erityispiirteet huomioonottavalla tavalla. Viran-
omaisyksikkö edesauttaa sotilasilmailun hyvien käytäntöjen toteutumista sekä sotilasilmai-
lualan normien kansainvälistä harmonisointia. Sotilasilmailuun kohdistuvalla vaatimusten
asettamisella ja valvonnalla vaikutetaan ennakoivasti sotilasilmailun turvallisuuden ja käytän-
töjen kehittämiseen sekä varmistetaan toiminnan jatkuva parantaminen. SVY:n tehtäviin kuu-
luu myös sotilasilmailuonnettomuuksien tutkinta. (Ilmavoimat, http://ilmavoimat.fi.)
Tutkimus tehtiin laadullisena tutkimuksena, joka rakentui puolistrukturoitujen teemahaastatte-
lujen tuottamasta materiaalista. Haastatteluista kerätty materiaali analysoitiin teorialähtöisellä
analyysillä. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu asiantuntijaorganisaation erityis-
piirteistä sekä osaamisen johtamisen teoriasta. Tärkeimpänä lähteenä on Riitta Viitalan teos
Johda osaamista! – Osaamisen johtaminen teoriasta käytäntöön. Siinä Viitala kiteyttää osaa-
misen johtamisen malleja ja teorioita. Viitala myös esittelee malleja, joilla osaamista voidaan
johtaa yrityksissä. Kirjassa puhutaan yrityksistä, mutta kirjassa tulee esille, että kaikki asiat
ovat sovellettavissa myös muihin organisaatioihin. (Viitala 2006, 7–9.)
Tutkimus sijoittuu Puolustusvoimien tutkimuksissa johtamisen tutkimiseen. Aiemmin Puolus-
tusvoimien tutkimuksissa on tutkittu asiantuntijaorganisaation erityispiirteitä sekä osaamisen
johtamista Puolustusvoimissa ja kohdeorganisaatioissa. Osaamista on tutkittu henkilökohtai-
sen kehittymisen kautta, osaamisen hallinnan, tulevaisuuden osaamistarpeiden kautta sekä
kokemuksista osaamisen johtamisesta eri joukko-osastoissa ja keskuksissa. Muissa korkea-
kouluissa tehdyt tutkimukset ovat tutkineet motivoivan osaamisen johtamista, osaamisen stra-
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kunnat, yritykset ja yleiset kirjastot. Tutkimukseni tuottaa jatkoa Puolustusvoimien tutkimuk-
selle asiantuntijaorganisaatiosta ja täydentää asiantuntijoiden osaamisen johtamisen tutkimus-
ta.
Tutkielman tarkoituksena on selvittää Ilmavoimien esikunnassa työskentelevien asiantuntijoi-
den ja esimiesten näkemyksiä siitä, miten asiantuntijoiden osaamista tulisi johtaa Ilmavoimien
esikunnassa, että heidän osaaminen huomioitaisiin. Tutkimuskysymyksien avulla haastattelu-
runko rakentui neljän teeman ympärille: 1. Asiantuntijoiden johtaminen, 2. Esimiesten val-
miudet, 3. Sotilaskoulutuksen antamat valmiudet ja 4. Tulevaisuuden työ. Tutkimuskysymyk-
set ovat:
Päätutkimuskysymys:
- Miten Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoita tulisi johtaa, että heidän osaaminen
huomioitaisiin?
Apukysymykset:
- Millaisia valmiuksia esimiehellä tulisi olla asiantuntijaorganisaation johtamisessa Il-
mavoimien esikunnassa?
- Millaisia valmiuksia sotilaskoulutus antaa asiantuntijoiden johtamiseen Ilmavoimien
esikunnassa?
- Millaisia haasteita asiantuntijaorganisaation johtamiseen liittyy Ilmavoimien esikun-
nassa?
- Miten tulevaisuuden työn muutokset vaikuttavat asiantuntijoiden osaamisen johtami-
seen?
1.1. Aikaisemmat tutkimukset
Puolustusvoimissa asiantuntijaorganisaatiota on tutkinut Pastak (2009), joka kandidaatin tut-
kielmassa selvitti asiantuntijuutta ja asiantuntijaorganisaatiota. Käsitetutkimuksen kautta hän
totesi, että Puolustusvoimissa löytyy asiantuntijaorganisaatioita ja asiantuntijasaarekkeita.
Hän totesi Puolustusvoimien asiantuntijoiden johtamiseen liittyvän erityispiirteitä, kuten by-
rokraattis-hierarkkinen rakenne ja militarismin perinteet. Julkiselle organisaatiolle tyypilliset
toiminnat, kuten ohjauksen moninaisuus, raskas päätöksenteko ja tuloksellisuuden arvioinnin
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saan, miten osaamista pitäisi siellä johtaa.
Linsuri (2011) on tutkinut diplomityössään osaamisen johtamisen järjestelmää strategisesta
näkökulmasta tietohallintopalveluita tuottavassa organisaatiossa. Tarkoituksena oli kehittää
osaamisen johtamisen kokonaisuutta Puolustusvoimien Johtamisjärjestelmäkeskuksen suori-
tuskyvyn kehittämiseksi. Teemahaastatteluilla kerätystä aineistosta saatiin selkeä kuva kohde-
organisaation osaamisen johtamisen kokonaisuudesta. Organisaation strategialla on keskeinen
asema organisaation johtamisessa. Yhteisten arvojen, vision ja mission kautta ohjataan orga-
nisaation ydinosaamisen määräytymistä ja osaamisen kehittämistä. Haasteeksi nousi strategi-
an jalkauttaminen henkilöstön osaamiseksi ja organisaation suorituskyvyn kehittämiseksi.
Verkostoituminen ja verkostomainen työskentely olivat organisaatiossa suuressa roolissa,
jolloin oppimisen verkostomallia voitaisiin hyödyntää tehokkaasti. Tämä edellyttää verkoston
johtamista ja tavoitteellista osallistumista verkostoihin sekä tavoitteiden mittaamista. Työssä
tulee ilmi osaamisen johtamiseen liittyviä haasteita, joita pystyy vertailemaan tässä tutkimuk-
sessa esiin tuleviin haasteisiin.
Kivinen (2008) on väitöskirjassaan, Tiedon ja osaamisen johtaminen terveydenhuollon orga-
nisaatioissa, käsitellyt knowledge- ja management -käsitteitä ja kuvannut osaamisen johtami-
sen toteutumista. Kyselytutkimuksen mukaan tiedon hankintaa, säilyttämistä ja käyttöä ei
ollut suunniteltu. Ongelmakohtina näyttäytyi riittämätön vertailutiedon saanti muista organi-
saatioista ja yksiköiden välisen tiedonvaihdon vähyys. Osaamisen kehittäminen keskittyi yksi-
lötason käytäntöihin. Yksiköiden sisällä oli keskinäistä toimintaa, mutta yksikön rajat ylittä-
vää hiljaista tietoa ja osaamisen jakamiseen liittyviä käytäntöjä oli vähän. Strategiset linjauk-
set eivät myöskään ohjanneet yksilöiden osaamisen kehittämistä, jolloin organisaation tiedon
ja osaamisen muodostuminen jäi osittain toteutumatta. Yksilöistä lähtevää osaamisresurssia
jäi käyttämättä. Tutkimuksessa kohteena olivat terveydenhuollon organisaatiot, mutta tutki-
mus toimi hyvänä vertailupohjana Ilmavoimien esikunnalle.
Lillberg (2014) tutki pro gradussaan, Osaamisen johtaminen – käytäntöjä ja kehittämistarpeita
henkilöstön näkökulmasta, osaamisen johtamisen käytäntöjä ja kehittämistarpeita kohdeor-
ganisaatiossa henkilöstön näkökulmasta. Tarkoituksena oli selvittää, miten tehtyjä henkilöstö-
tutkimuksia on hyödynnetty organisaatiossa ja näkyikö se henkilöstön mielestä käytännön
johtamisessa. Laadullisessa tapaustutkimuksessa tuli ilmi, että koulutuksien ja kehityskeskus-
teluiden järjestämisessä ja jälkiseurannassa oli parannettavaa. Osaamisen ja henkilöstön joh-
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tiin olevan suuri merkitys osaamisen johtamiselle. Tämä tutkimus ei varsinaisesti keskity asi-
antuntijoihin ja asiantuntijaorganisaatioon, mutta se käsitteli samoja ongelmia liittyen esimer-
kiksi osaamisen johtamisen ja henkilöstön johtamisen eroihin sekä vuorovaikutukseen. Tut-
kimuksesta saatuja tuloksia voidaan peilata myös asiantuntijaorganisaation osaamisen johta-
miseen.
Elosen (2014) pro gradu -tutkimus, Motivoiva osaamisen johtaminen asiantuntijaorganisaa-
tiossa, koski Helsingin kaupungin Työterveyskeskusta. Hän tarkasteli, miten esimiehet ja joh-
to voivat omalla toiminnallaan edistää työntekijöiden motivaatiota osaamisen kehittämiseen
yksilö- ja tiimitasolla. Haastatteluilla kerätystä aineistosta sai selville, että osaamistarpeet tu-
levat asiakasyhteistyöstä, strategiasta ja tiimityöstä. Esimies edistää työntekijöiden motivaa-
tiota osaamisen kehittämiseen toimimalla esimerkkinä, mahdollistajana ja suunnannäyttäjänä.
Oppiminen ja osaamisen jakaminen tapahtuvat parhaiten avoimessa ja vuorovaikutusta ylläpi-
tävässä työilmapiirissä. Haasteita syntyi ajan puutteen, yksiköiden rajojen ja toimintakulttuu-
rin myötä. Motivaatiota lisäsi eniten työntekijöiden saama tunnustus, positiivinen palaute sekä
oikeaan aikaan osoitettu palkitseminen.
Kinnunen (2007) on tarkastellut esimiesten näkemyksiä osaamisen johtamisesta yksilön ja
organisaation kautta tutkimuksessaan: Näin johdan osaamista. Teemahaastatteluilla keräämäs-
tä aineistosta hän totesi, että osaamisen johtamisen prosessi vaatii esimiehiltä sitoutumista,
kehittämishalua, ajanhallintaa sekä kiinnostusta työntekijöistä ja heidän työstään. Kulmaki-
veksi hän mainitsi strategian toteuttamisen ja sen jalkauttamisen organisaatiossa. Kinnunen
pohti työssään osaamisen johtamista samoista lähtökohdista kuin tässä tutkimuksessa, kuiten-
kaan kohdistamatta sitä vain yhteen organisaatioon. Lähtökohtana hänellä teoriassa oli älykäs
organisaatio, joten voi olettaa, että tuloksista löytyy samankaltaisuuksia myös tämän tutki-
muksen kanssa.
Savolainen (2004) tutki työssään osaamisen johtamista esimiestyössä. Hän tarkasteli yritystä,
jossa oli tapahtunut yhtiörakenteen uudelleen organisointi. Tutkimus tehtiin, koska osaamisen
johtaminen yrityksessä oli jäänyt taka-alalle ja haluttiin selvittää sen nykytila ja kehitettävä
osa-alueet. Tulokset painottivat vuorovaikutuksen merkitystä ja alaisen osaamisen kehittämi-
sen tukemista. Kyseessä ei ollut suoranaisesti asiantuntijayritys ja tarkoitus oli antaa uudelle
sukupolvelle yrityksessä työkaluja osaamisen johtamisen kehittämiseen. Tutkimuksessa käsi-
teltiin samoja johtamisen välineitä, mitä Ilmavoimien esikunnan esimiehillä on käytettävissä,
7joten tuloksissa todennäköisesti on samoja asioita, mitä asiantuntijoiden osaamisen johtami-
nen pitää sisällään.
Mäkinen (2014) tutki asiantuntijaorganisaation johtamista eettisestä ja kestävän menestyksen
näkökulmasta. Siinä tutkija kävi läpi asiantuntijoiden ja asiantuntijaorganisaation johdon nä-
kemyksiä työhyvinvoinnista, työtehtävistä ja johtamisen keskeisistä tekijöistä. Asiantuntijaor-
ganisaationa toimi koulutusorganisaation opetusalan asiantuntijayksikkö.  Mäkisen työssä
tulee esille luultavasti samoja asioita, mitä tässä tutkimuksessani. Hänen työssään johtamista
käsitellään eettisestä näkökulmasta eikä niinkään asiantuntijoiden osaamisen hyödyntämisen
näkökulmasta. Tutkimuksessa ei tule myöskään ilmi yksiköiden välisen tiedonvälityksen
haasteet.
1.2. Keskeiset käsitteet
Määritelmät ja selkeät käsitteet mahdollistavat johtajuuden tutkimisen ja toteuttamisen. Johta-
juuden käsitteelle on monia tulkintoja, jonka vuoksi yleisesti hyväksyttävää määritelmää on
vaikea löytää. Johtamista tarkoittavien termien kirjo vaihtelee aina valmentamisesta palvele-
miseen, osittain siitä syystä, että myös opettamisen luonteeseen liittyy johtajuus. (Sydänmaan-
lakka 2009, 105.)
Asiantuntija on tarkan tiedon välittäjä, jolla on vahva teoreettinen tausta (Parviainen 2006,
30–31). Pitkän koulutuksen myötä asiantuntija pystyy hahmottamaan nopeasti kokonaisuuk-
sia. Hänellä on vankka käsitys omasta osaamisen tasosta (Eklund 1992, 30–42). Asiantuntijat
luovat asiantuntijaorganisaation pohjan. He luovat tarkan tiedon, jota asiantuntijaorganisaatio
käyttää hyväkseen ja jakaa muille toimijoille. He osallistuvat tiedon jalostamiseen ja uuden
tiedon kehittämiseen.
Asiantuntijuus organisaatiossa rakentuu yksilöiden ammattitaidon päälle (Eklund 1992, 41).
Asiantuntijuus syntyy tarpeesta ja se vaatii, että asiantuntijat toimivat keskenään vuorovaiku-
tuksessa. Asiantuntijuutta ei voi jakaa helposti ihmiseltä toiselle vaan se rakentuu koulutuksen
ja sen jalostamisen kautta. (Kärkkäinen 2005, 86–87; Jäppinen 2012, 45.)
Asiantuntijaorganisaatio voidaan määritellä joko yksilöiden tai sen tehtävien perusteella. Or-
ganisaatiota voidaan kutsua asiantuntijaorganisaatioksi jos yksilön osuus organisaation pää-
omasta on suuri. (Kärkkäinen 2005, 88.) Tai jos sen tarkoituksena on mm. tuottaa uutta tai
8jalostettua tietoa ja sen saaminen edellyttää henkilöstöltä korkeaa asiantuntemusta (Temmes
1992, 85).
Johtajuus on prosessi, jossa tehdään töitä yhteisen tavoitteen saavuttamiseksi. Yleensä yksi-
löihin vaikuttava ihminen toimii johtajana. Johtaminen koostuu vakioelementeistä, joiden
avulla vaikutetaan yksilöön tai ryhmään. Johtajuudessa pyritään jakamaan yhteinen tavoite ja
saavuttamaan se. (Sydänmaanlakka 2009, 106.)
Osaamisen johtaminen sisältää kaiken toiminnan, jolla organisaatiolle vaadittua osaamista
hankitaan ja kehitetään (Viitala 2006, 14). Osaamisen voi jakaa inhimilliseen pääomaan, ai-
neettomaan pääomaan sekä strategiseen reserviin. Osaamisen johtamisessa tärkeintä on orga-
nisaation osaamisen tason nostaminen sekä sen hyödyntäminen. Jotta osaamisen johtamista
ymmärtäisi paremmin, täytyy ensiksi ymmärtää ihmisen yksilöllisiä ominaisuuksia ja osaa-
mista. (Viitala 2006, 15–17.)
92. ASIANTUNTIJAORGANISAATION ERITYISPIIRTEET
2.1. Asiantuntijuus
Asiantuntijan toimea voi luonnehtia lainsäätäjän ja tulkin avulla. Lainsäätäjä antaa arvovaltai-
sia ja virallisia arvioita, kun ne ovat tulleet hyväksytyiksi, niitä pidetään yleensä virheettömi-
nä ja sitovina. Lainsäätäjä muuttaa mielipiteet ja käsitykset toiseen muotoon, jolloin hän tu-
keutuu meneillä olevaan kulttuuriseen ja poliittiseen järjestykseen. Tulkki taas kääntää ajatuk-
sia, lauseita ja kokemuksia. Asiantuntija taas on hieman kapeampi ja teknisempi toimija, kos-
ka hän on tarkan tiedon välittäjä. Asiantuntijuuden historia tulee teollisen yhteiskunnan jäljil-
tä, jossa siirryttiin julkista tietoa painottaviin laatuvaatimuksiin, kuten ammattimaisuus, byro-
kratia sekä laajenevan yhteiskunnan kuvaaminen. ”Asiantuntija on arvoihin perustuvan järjes-
tyksen integraation ristiriitojen käsittelijä ja instituutioihin perustuvan integraation rakennepe-
riaate”. (Parviainen 2006, 30–31.)
Asiantuntijuus organisaatiossa on paljon enemmän kuin asiantuntijan ammattitaito. Käytän-
nön osaamisen lisäksi asiantuntijalla täytyy olla vahva teoreettinen tausta, jonka avulla hän
pystyy kehittämään työtään, työyhteisöään ja ammattialaansa laajemmin. Asiantuntijuutta ei
voi siirtää toiselle yhtäkkiä, vaan asiantuntijuuden perusta rakentuu pitkällä koulutuksella,
harjaantumisella työssä ja oivalluksilla. Menestyminen työelämässä edellyttää asiantuntijoilta
ongelmanratkaisukykyä, mutta myös sosiaalisia vuorovaikutustaitoja. Asiantuntijuus syntyy,
kun asiantuntijat toimivat vuorovaikutuksessa toistensa kanssa. Asiantuntijuus ei synny ilman
tarvetta. (Parviainen 2006, 55; Kärkkäinen 2005, 86–87; Jäppinen 2012, 45.) Tarve voi olla
esimerkiksi asiakkaan ongelma, johon hän lähtee etsimään ratkaisua. Asiakkaan valitsema
organisaatio voi ratkaista ongelman omilla resursseilla, palkkaamalla uusia työntekijöitä tai
ostamalla palvelun toisesta organisaatiosta.
Tietotyön yleistyminen ja yritystoiminnan verkottumisen myötä tietotyöntekijät eivät ole enää
yksinäisiä susia, vaan he joutuvat työskentelemään entistä enemmän tiimeissä, jossa eri alojen
asiantuntemus risteää. Tietty asiantuntijuuden tarve voi koskettaa koko organisaatiota, mutta
asiantuntijuutta täytyy laajentaa ja jakaa niille henkilöille, jotka sitä tarvitsevat. Nykyään
työnantajat haluavat ammattitaidon lisäksi hyviä tyyppejä, jotka ovat yhteistyökykyisiä, joka
vaikuttaa asiantuntijuuden käsityksen laajentumiseen. Nykyisin yhä useampi ammatti edellyt-
tää erityisosaamista, koulutusta ja jatkuvaa osaamisen ylläpitoa ja kehittämistä. Asiantuntijuus
kehittyy sille, joka ongelmanratkaisutilanteissa pystyy menemään tilanteen ulkopuolelle ja
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tarkastelemaan ongelmaa sieltä käsin. (Parviainen 2006, 55; Kärkkäinen 2005, 86–87; Jäppi-
nen 2012, 45.)
Asiantuntijuuteen liittyy myös koulutuksen tuoman tiedon ja osaamisen lisäksi usein korkea
status ja sen tuoma valta. Asiantuntija on yleensä ammatti, jolloin työntekijä toimii jossain
tehtävässä asiantuntijana. Asiantuntijuuteen liittyvä osaamisen taso syntyy vasta monen vuo-
den työskentelyn jälkeen, kokemuksen myötä. Kokemuksen myötä asiantuntija pystyy nope-
asti hahmottamaan kokonaisuuksia. Asiantuntijoiden kokemus perustuu asioiden perinpohjai-
seen oppimiseen, jolloin hän pystyy hallitsemaan ongelman olennaiset ja syvälliset ominais-
piirteet. Tilanteita tulee jatkuvasti eteen ja kun työntekijä on pohtimisen ja kokeilun jälkeen
ne selvittänyt, erilaisia vaihtoehtoja on vuosien aikana syntynyt runsas määrä. Omaa asiantun-
tijuuden tasoa pystytään kehittämään ratkaisemalla yhä vaikeampia ongelmia. Kokemuksen
avulla osa asiantuntijan työskentelystä muuttuu rutiininomaiseksi toiminnaksi. Asiantuntijan
rooliin liittyy kyky vastata miksi-kysymyksiin ja hän pystyy selittämään toimintansa periaat-
teet sanallisesti, usein vastaus tuo esille eri vaihtoehtoja ja perustelut. Asiantuntija myös ym-
märtää oman osaamisen tason. (Eklund 1992, 30–42.)
2.2. Asiantuntijaorganisaatio
Asiantuntijaorganisaatiolle on löydettävissä kirjallisuudesta useita määritelmiä. Yleensä tyy-
pillisenä pidetään pitkälle koulutettua henkilöstöä ja nimenomaan akateemisia koulutuksia tai
tutkintoja. Yksilön osuus asiantuntijaorganisaatioiden pääomasta on suuri ja asiantuntijaor-
ganisaatio on varsin riippuvainen yksilöistä ja henkilöiden korvaaminen on haastavaa. Tällöin
koko organisaation pääoman osuus, joka on asiantuntijaorganisaatiossa tietopääomaa, on rat-
kaisevasti ihmispääomaa. Eli ihmisten tuoma tai luoma tieto on ratkaisevassa osassa organi-
saation kokonaistiedosta, jolloin pelkästään henkilöstömenot ovat suurempia kuin pääoma-
menot. Yhteistä organisaation jäsenille on, että he käyttävät asiantuntemustaan ongelmanrat-
kaisuissa, joka perustuu pitkään koulutukseen. Asiantuntijaorganisaatio luo ja kehittää palve-
luita. Se myös tuottaa uutta tietoa ja ratkaisuja, varsinkin monitahoisten tehtävien ongelman-
ratkaisua. Ratkaisut ja neuvot ovat yksilöllisiä. Tietoyhteiskunnassa on tärkeää, että organi-
saatiot kykenevät kehittämään osaamistaan, joka tulee kokemuksista ja oppimisesta. Toimi-
vassa asiantuntijaorganisaatiossa tarvitaan toimintaedellytykset, jossa osaamisen käyttäminen
on mahdollista. (Kärkkäinen 2005, 88.)
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Yksilöiden ohella asiantuntijaorganisaatio voidaan määritellä sen tehtävien ja institutionaali-
sen aseman perusteella. Tehtävien sisältäessä paljon suunnittelua ja ongelmien analysointi tai
tutkimusta, organisaation tarkoituksena on tuottaa uutta tai jalostettua tietoa tai organisaation
tehtävien hoitaminen edellyttää henkilöstöltä asiantuntemusta, voidaan organisaatiota kutsua
asiantuntijaorganisaatioiksi. Tyypillisesti asiantuntijaorganisaationa pidetyt yritykset, kuten
konsulttiyritykset tai mainostoimistot, ovat yleensä vain muutamien asiantuntijoiden vuoksi
nimetty asiantuntijaorganisaatioiksi. Asiantuntijaorganisaatiossa on asiantuntijoiden lisäksi
myös muita työntekijöitä. Heitä saatetaan kutsua avustavaksi henkilöstöksi, jolloin he avusta-
vat organisaatiota ja asiantuntijoita tehtävien hoidossa. Heidän työnsä organisaation kannalta
on merkittävää, vaikka luonne onkin avustavaa. (Temmes 1992, 84–86; Eklund 1992, 62.)
Yksityisen sektorin asiantuntijaorganisaatiot tulisi luokitella ja analysoida, koska ne ovat eri-
laisia. Ison yrityksen johtoyksikkö poikkeaa paljonkin mainostoimiston suunnitteluyksiköstä.
Julkisissa asiantuntijaorganisaatioissa luokittelu voidaan tehdä institutionaalisesti: organisaa-
tion tehtävä, organisaatiotaso ja tehtäväkentän yhtenäisyys. Luokittelu on perustuttava kritee-
reihin, jotka kuvaavat organisaation asemaa ja tehtäviä. Luokittelut ovat tärkeitä, kun pyritään
selvittämään, ovatko julkiset asiantuntijaorganisaatiot saavuttaneet sisäisessä toiminnassa
asiantuntijaorganisaation kehitystason. (Temmes 1992, 84–86; Eklund 1992, 62.)
Organisaation tehtävät vaihtelevat paljon, ja se on luokittelusta moniulotteisin. Julkisen asian-
tuntijaorganisaation tehtävät vaihtelevat suuresti riippuen, kuinka paljon on suuntauduttu tut-
kimukseen ja kuinka paljon päätöksentekoon. Mitä enemmän organisaatio keskittyy päätök-
sentekoon, sitä itsenäisempi sen asiantuntijatehtävä on. Esimerkkejä organisaatiosta, jotka
nojaavat päätöksentekoon ovat virastojen suunnitteluyksiköt, joissa hoidetaan päätöksenteko-
valmistelua ja muut päätöksenteon valmistelua ajavat yksiköt. Liikejohdon kirjallisuudessa
asiantuntijaorganisaatio voi olla tietoa myyvä yritys, joka on palveluyrityksen yksi muoto.
Isoissa tuotantoyrityksissä on yleensä asiantuntijasaarekkeita, kuten tutkimus- ja kehitysyksi-
köt. Asiantuntijoita on myös johdon tehtävissä ja linjaorganisaatiotyyppisessä johtamisessa
asiantuntijoita toimii sekä sisällön, että johtamisen asiantuntijoina. Aikaisemmin isot yritykset
ovat alkaneet karsia ydintoimintaansa liittymättömiä toimintoja ostamalla ne ulkopuolelta ja
trendi on pysynyt samana 90-luvulta lähtien. (Temmes 1992, 84–86; Eklund 1992, 62.)
Asiantuntijaorganisaatiossa yhteisöllisyys on yksi näkyvä osa-alue. Työntekijät tuntevat kuu-
luvansa johonkin yhteisöön, jonka eteen tehdään työtä. Yhteisössä jokaisella työntekijällä on
vastuu toiminnan kokonaisuudesta. Yhteisössä on yksilöitä, mutta myös ryhmiä, jossa yksilöt
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auttavat toisiaan. (Kärkkäinen 2005, 87.) Toisen näkemyksen mukaan yhteisöllisyys on pyr-
kimystä hankkia asioita, joita yksilö ja ryhmät tarvitsevat toimiakseen paremmin ja kehittääk-
seen toimintaansa (Jäppinen 2012, 19). Asiat voivat olla esimerkiksi oman osaamisen kehit-
täminen tai toimintaedellytysten saaminen. Hyvät tulokset syntyvät näiden ryhmien sisällä
sekä ryhmien välillä, kun ryhmät auttavat toisiaan. (Kärkkäinen 2012, 88.) Yhteisöllisyyden
syntyyn katsovaan vaikuttavan myös se, että yhteisön jäsenten on vietettävä aikaa keskenään.
Yhdessä olemisen lisäksi yhteisöllisyys ei välttämättä ole näkyvää vaan se voi ilmetä yhteis-
henkenä. (Mäkisalo 2003, 90.)
Yhteisöllisyys asiantuntijaorganisaatiossa syntyy toimintaympäristön ja ihmisten välisen
kanssakäymisen vaikutuksesta. Yhteisöllisyys kasvattaa halua käyttää omaa osaamistaan ja
kehittää sitä organisaation tavoitteiden suuntaisesti. (Kärkkäinen 2005, 88.) Myös Jäppisen
(2012) mielestä jokainen yhteisön jäsen tuo tahtoa, josta muodostuu yhteistä älyn ja tunteiden
lisäksi, joka jaetaan yhteiseen käyttöön (Jäppinen 2012, 21–21). Tahto ja halu voidaan mieles-
täni ymmärtää tässä asiayhteydessä samalla tavalla. Yhteisön yksilöt tuovat yhteisön yhtei-
seen käyttöön oman panoksensa, jota käytetään yhteisön ja sitä kautta organisaation hyväksi.
Yhteisön merkitys korostuu, kun uutta osaamista siirretään käytännön toiminnaksi. Oppiva
yhteisö osaa arvioida omaa toimintaa ja hakea siitä palautetta, jonka mukaan se muuttaa ja
kehittää toimintaansa. Arvioiminen ja oman toiminnan kehittäminen ovat jatkuva osa oppivan
yhteisön toimintaa. (Kärkkäinen 2005, 87–88.)
2.3. Asiantuntijaorganisaation piirteet
Organisaatiot voidaan jaotella karkeasti tavaroiden valmistajiin ja palveluiden tuottajiin. Ta-
varoiden valmistajat tekevät tuotteita, jotka ovat usein käsin kosketeltavissa. Palveluiden tuot-
tajat saattavat työskennellä sellaisissa tehtävissä, jossa tällaisia tuotteita ei välttämättä synny.
Näin tarkka rajaus ei aina toimi, koska tavaroiden mukana on myös palveluita ja palveluiden
mukana myydään tavaroita. Tavaroita ja palveluita on molempia niin pieniä kuin suuria, joilla
käydään kauppaa. Julkishallinnon palveluilla, jotka yleensä ovat aineettomia, tuotetaan paljon
ilmaisia asioita, joiden luominen kuitenkin vie aikaa ja rahaa. Palveluiden tuottajat jakaantu-
vat vielä asiantuntijaorganisaatioihin, kauppoihin sekä muihin organisaatioihin, jotka tuottavat
palveluita. (Pesonen 2007, 19–20.)
Asiantuntijaorganisaatioita voivat olla esimerkiksi asianajotoimistot, rahoitusyhtiöt, lääkä-
riasemat, yliopistot tai konsulttiyritykset. Eron muihin organisaatioihin on, etteivät asiantunti-
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jaorganisaatiot välttämättä valmista tavaroita, ne eivät kauppaa tiettyjä tuotteita tai ne eivät
tuota elämyksiä tai palveluita. Tuote asiantuntijaorganisaatiolla ei välttämättä ole käsin koske-
teltava tavara tai elämys. Se voi olla ratkaisu ongelmaan joko neuvona tai fyysisenä tekemise-
nä. Tuotteeseen asiantuntijaorganisaatiossa yritetään panostaa niin, että se vastaisi mahdolli-
simman hyvin asiakkaan odotuksia. Muihin organisaatioihin verrattuna asiantuntijaorganisaa-
tion tuote ei ole valmiista mallista tehty tai vakioitua toimintaa, vaan tuotteen tekeminen edel-
lyttää luovia ratkaisuja ja ongelmanratkaisukykyä. (Pesonen 2007, 21.)
Asiantuntijaorganisaation asiakkaat maksavat esimerkiksi aikaperusteisesti tai hyöty-
perusteisesti kappalemäärän sijaan. Tuotteen tekeminen vaatii henkistä työtä, eli tilanteen
analysointia ja siihen luovan ratkaisun löytämistä. Henkilöstön koulutustaso on usein korkea-
koulututkinto tai he ovat muuten pitkälle koulutettuja henkilöitä, joilla on pitkä kokemus.
Työntekijöiden tyypillinen ikä asiantuntijaorganisaatiossa on 35–65 vuotta, joiden koulutus,
työvälineet ja itseohjautuvuus ovat toiminnan onnistumiselle tärkeitä asioita. Laadunhallinnal-
lisesti ohjeiden ja seurannan lisäksi asiantuntijaorganisaatiossa laatua valvovat työntekijöiden
pätevyys, motivaatio, innostus ja työolosuhteet. (Pesonen 2007, 21.)
Asiantuntijaorganisaation asiakkaat tarvitsevat jotain tietoa tai osaamista, joita heillä itsellään
ei ole. Vaikka rajavetoa aineettomaan ja aineellisen tuotokseen on vaikea vetää, asiantuntija-
organisaatiosta valmistuva tuote syntyy ajattelutoiminnan tuloksena, eikä fyysisen työn. Asi-
antuntijaorganisaatiossa asiantuntijoilta odotetaan itsenäistä työtä, luovia ratkaisuja ja vastuun
kantamista. Palvelut, joita asiantuntijaorganisaatio tuottaa, ovat usein kertaluontoisia ja vaati-
via tehtäviä, joiden tekeminen edellyttää luovuutta. (Pesonen 2007, 25–29.)
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3. JOHTAMINEN ASIANTUNTIJAORGANISAATIOSSA
Asiantuntijaorganisaatio on jatkuvassa liikkeessä, jonka asiantuntijaorganisaation johtaja jou-
tuu toteamaan. Hän myös joutuu varautumaan, että projektien myötä asema organisaatiossa
muuttuu. Johtajan on kyettävä hallitsemaan tätä tilannetta ja ennakoimaan kehitystä niin pit-
källe kuin mahdollista. Uhkat ja mahdollisuudet on ymmärrettävä, niin uusiin tieteellisiin ide-
oihin kuin vanhoihin toimintatapoihin liittyen. Tilanteessa, jossa johtajasta alkaa tuntua, ettei
muutokseen ole enää tarvetta, olisi ehkä syytä antaa nuoremmille tilaa. (Temmes 1992, 137.)
Asiantuntijaorganisaation johtajalta vaaditaan kykyä nähdä organisaationsa mahdollisuudet ja
uhkat sekä estää toiminnan suunnan kadottaminen. Suunnan kadottaminen aiheuttaa sen, että
yksilöt alkavat mennä suuntaan, joka heidän mielestä tuntuu parhaalta. Suunta voi olla eri,
mitä esimies ja organisaatio haluavat, jolloin syntyy ristiriitatilanteita ja turhaa työtä. Silloin
toiminnan johtaminen vaikeutuu huomattavasti. Usein johtajan tulee työskennellä asiantunti-
joiden rinnalla säilyttääkseen otteensa organisaation toimintaan ja alan kehitykseen. Johtajan
tulee kyetä motivoimaan omalla esimerkillään ja karismallaan organisaation jäsenet antamaan
oman panoksensa organisaation hyväksi sekä hallita normaalin johtamisen keinot. (Temmes
1992, 137–138.)
Asiantuntijaorganisaation johtajan rooli sisältää seuraavia ulottuvuuksia:
- Hyvä strategia; kykyä nähdä organisaation mahdollisuudet ja uhat.
- Johtajan tulee työskennellä asiantuntijoiden rinnalla.
- Tulee kyetä motivoimaan omalla esimerkillään ja karismallaan.
- Tulee hallita johtamisen keinot puitteiden ja normien asettajana ja säätelijänä. (Temmes
1992, 138.)
Kyky nähdä organisaation mahdollisuudet ja uhat liittyvät organisaation ja organisaation
työntekijöiden vahvuuksiin ja heikkouksiin. Organisaation ja työntekijöiden vahvuuksien
huomaaminen helpottaa esimiehen työskentelyä, koska heihin voi luottaa. Luottamus voi syn-
tyä esimerkiksi toimintatapoihin tai osaamiseen. Esimiehen ei tarvitse käyttää energiaa asioi-
den seuraamiseen, koska hän tietää, että organisaatio hoitaa esimerkiksi tarvittavat resurssit
työn tekoon. Samalla tavallaan yksilöiden osaamiseen luottaminen vapauttaa esimiehen re-
sursseja, koska hänen ei tarvitse valvoa jokaista työn vaihetta. Jos esimies työskentelee asian-
tuntijoiden rinnalla, hänen on helpompi säilyttää yhteys asiantuntijoiden ja organisaation toi-
mintaan. Temmes myöhemmin toteaa, että esimiehen ammattitaito ei välttämättä riitä asian-
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tuntijan työn opastamiseen, jolloin asiantuntijoiden rinnalla työskenteleminen liittyy enem-
män fyysiseen läheisyyteen ja esimiehen saavutettavuuteen.
Asiantuntijoiden lähellä työskenteleminen auttaa myös oman esimerkin näyttämiseen. Asian-
tuntijoiden esimies harvoin pystyy näyttämään esimerkkiä asiantuntijoiden tehtävien tekemi-
sessä, mutta yleinen tekemisen taso ja asiantuntijoiden kohtaaminen voivat nostaa alaisten
motivaatiota. Johtamisen keinojen tunteminen auttaa esimiestä luomaan asiantuntijoille hyvät
toimintaedellytykset. Muita johtamista heikentäviä tekijöitä ovat johtajan muodollisuus ja
palkitsemisen vaikeus. Yhteisön ollessa itseohjautuva voi heidänkin olla vaikea ottaa vastaan
palkintoja työstä. Yhteisön ollessa maantieteellisesti kaukana esimiehestä, voi esimiehen pa-
nos tuntua kaukaiselta. (Eklund 1992, 83.)
Suoran johtamisen tarpeet ja mahdollisuudet vähenevät, kun työntekijöillä on ammattitaitoa ja
kokemusta, koska he saattavat tietää esimiestään paremmin, miten joku asia kannattaa tehdä.
Esimiehen puuttuessa työhön, joka vaatii vahvaa osaamista, se saattaa kääntyä negatiiviseksi
jos asiantuntijat kokevat, että heillä on parempi ymmärrys ja pidempi kokemus siitä, miten
asiat kannattaa hoitaa. Motivaation ylläpitämiseen työtehtävien kiinnostavuus, haasteellisuus
ja niiden vaihtuvuus ovat tärkeitä ja tällä tavalla työntekijät oppivat jatkuvasti uusia asioita.
Asiantuntijatehtävissä ammattietiikka, eli millä tavalla kyseisiä tehtäviä kannattaa hoitaa, ja
yhteisöllisyys ohjaavat työn määrää ja laatua. (Eklund 1992, 83.)
Asiantuntijalla, joka arvostaa omaa työtään ja ymmärtää siihen kuuluvat vastuut ja velvolli-
suudet, on vahva ammattietiikka. Hän ei silloin voi toteuttaa tehtäviään huonosti ja huolimat-
tomasti. Yhteisössä, jossa samanlaisia ihmisiä on paljon, työn laatu pitäisi olla hyvällä tasolla,
koska kaikki ajattelevat yhtä vakavasti omista tehtävistä. Yhteisössä, jossa on asiantuntijoita,
voidaan asioiden hoitaminen johtaa sisältä päin. Asiantuntijat ymmärtävät, mitä täytyy tehdä
vaativissakin tilanteissa, jolloin yhteisön sisältä voidaan vastustaa voimakasta ja tarkkaa joh-
tamista. Toimiva ja tehokas työyhteisö koostuu pienistä ryhmistä, joilla on ammattitaitoa ja
halua suoriutua tehtävistä. Kokeneemmat neuvovat vähemmän kokeneita ja ryhmän sisällä
olevat piilojohtajat johtavat ryhmää. Henkilöt, jotka luottavat vahvasti itseensä ja ovat itseoh-
jautuvia, saavat työstään kannustuksen ja palautteen itse, koska he ymmärtävät työn vaati-
mukset ja luonteen. He ymmärtävät itse tekemänsä virheet ja tajuavat, jos työn laatu alkaa
heiketä. Tämän vuoksi esimiestä ei varsinaisesti tarvita seuraamaan joka työn vaihetta, koska
asiantuntijat osaavat itse seurata työnsä jälkeä. Yhteisössä toimintatavat ja työnjako ovat kai-
kille selvät, kuka tekee mitäkin tietyssä työn vaiheessa. Yhteisössä on totuttu selvittämään
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vastoinkäymisiä ja pohjalta eri tilanteisin on syntynyt valmiita menettelytapoja ja sääntöjä.
(Eklund 1992, 83.)
Esimiehen asema ja tehtävä antavat monilla tavoilla auktoritaarista valtaa. Johtaja voi tarvitta-
essa pakottaa alaiset toimimaan määrätyllä tavalla ja palkita toiminnasta. Samanlaista virkaan
ja muodolliseen valtaan perustuvaa asemaa käytetään julkishallinnossa sekä Ilmavoimien toi-
minnassa. Asiantuntijaorganisaatiossa toiminta ei ole välttämättä näin suoraviivaista. (Eklund
1992, 84.) Jos auktoritaarisessa johtamisessa nojataan pelkästään muodolliseen valtaan ja
esimiehien kautta tehdään kaikki päätökset, niin asiantuntijoiden johtamisessa päätökset teke-
vät henkilöt, jotka asiasta tietävät eniten. Vähintään he valmistelevat päätökset hyvin pitkälle.
Organisaatiokulttuurilla jokainen organisaatio luo tavan ratkaista se, miten voidaan toteuttaa
perustehtävää ja samanaikaisesti hoitaa sisäiseen eheyteen liittyviä ongelmia. Organisaa-
tiokulttuuri saa organisaation työntekijät käyttäytymään tarkoituksenmukaisesti. Organisaa-
tiokulttuuri pitää sisällään pelisäännöt, työilmapiirin, ideologiaa, arvoja, oletuksia ja käyttäy-
tymisnormeja. Osatekijöinä ovat oletukset, jotka mahdollistavat ihmisten viestinnän ja joka-
päiväisten ilmiöiden tulkinnan. (Huuhka 2010, 104–105.)
Organisaatiokulttuuri, jossa asiantuntijoita ja heidän osaamistaan arvostetaan, voi käytännössä
estää suoran vallan käytön virallista linjaa pitkin. Pelkästään muodollisen vallan alla tehtävien
päätöksien sijaan päätökset on valmisteltava keskustellen eri osapuolien kanssa. Esimies voi
testata omia kehittämisideoita niin, ettei valmistele niitä yhdessä asiantuntijoiden kanssa.
Keskustelu eri osapuolten kanssa voidaan helposti leimata kokouksissa käymiseksi, mutta
kokouksien ei tarvitse aina olla virallisia vaan myös satunnaisissa tapaamisissa, joissa voidaan
käydä esimiehen ja alaisen välistä vuoropuhelua. Johtajan tulee olla myös sisällön asiantuntija
ja hänen tulee pyrkiä sitä ylläpitämään, samoin kuin asiantuntijuuden arvostusta. (Eklund
1992, 85–86.) Johtaminen asiantuntijaorganisaatiossa vaatii vuorovaikutusta, jossa johtaja
oppii organisaation kulttuurin ja toimintatavat. Tämä tulee eteen varsinkin Ilmavoimien esi-
kunnassa, jossa tehtävien kierto aiheuttaa sen, että asiantuntijoiden johtajaksi saattaa tulla
henkilö, joka ei ole työskennellyt kyseisellä osastolla tai esikunnassa lainkaan. Eikä henkilö
saata olla osaston alan asiantuntija millään tavalla mitattuna. Esimiehen täytyy silti kohdata ja
tukea asiantuntijoita, koska osa heistä saattaa tarvita enemmän tukea tai perusteluja tehtävien
hoidossa. (Eklund 1992, 86.)
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Asiantuntijaorganisaatioihin perehtyneet tutkijat ja konsultit ovat sanoneet, että suuren tuo-
tannollisen laitoksen johtaminen voi olla helpompaa kuin asiantuntijaorganisaation. He ovat
tuoneet esille kysymyksiä, kuten onko teattereiden, korkeakoulujen tai sairaaloiden johtami-
nen edes mahdollista. (Temmes 1992, 135.) Itse ymmärrän tämän niin, että organisaatioissa,
joissa työtä voidaan selvästi mitata ja joissa työntekijöiden tehtävät koostuvat tarkasti määri-
tetyistä tehtävistä, esimiehen on helpompaa vaikuttaa työn tulokseen. Teattereiden tai sairaa-
loiden tuloksien määrittely on hankalampaa, koska niitä ei voi mitata yhtä tarkasti.
Eri organisaatioiden johtaminen ei välttämättä ole vaikeampaa tai helpompaa, se on vaan eri-
laista. Johtamisen haasteellisuus tulee enemmänkin asiantuntijoiden yksilöllisyydestä ja kor-
keasta itsetunnosta. Esimiehen tietotaito harvemmin on syvällisempää kuin itse asiantuntijoi-
den ja siksi suoritusten arvioiminen on ammatillisesti vaikeaa. Asiantuntijaorganisaatiossa he
ovat kuitenkin johtamisen kohde. Asiantuntijaorganisaation sisällä on myös muita henkilöstö-
ryhmiä, jolloin ryhmien tai yhteisöjen, jossa on pelkästään asiantuntijoita, johtaminen voi olla
ristiriidassa muiden organisaation osien kanssa. Todellista johtajuutta vailla oleva asiantunti-
jaorganisaatio ottaa ohjat nopeasti omiin käsiin. Tällöin virallisen organisaation sisällä toimi-
va epävirallinen organisaatio nousee määrääväksi. (Temmes, 1992 135–136.) Ilmavoimien
esikunnassa muita henkilöstöryhmiä on vähän, jolloin haasteeksi muodostuu enemmänkin
asiantuntijoiden johtaminen kuin eri yhteisöjen johtamisessa esiin tulevat ristiriidat.
Johtamisessa ei ole sinänsä tapahtunut mitään suurta muutosta pitkään aikaan. Johtamisessa
on kyse perustarkoituksesta, joka on taitoa käsitellä ihmisiä ja tehdä heidän taidoilleen ja tie-
doilleen tilaa. Asiantuntijaorganisaation johtamisessa korostuu tietämyksen ja osaamisen joh-
tamisen näkökulma. Haasteita käytännön johtamiseen tuovat edellytysten luominen oppimi-
selle ja innovaatioille, mutta myöskin asiantuntijoiden ja muiden välinen tiimityöskentely ja
joustavien työntekotapojen rakentaminen ja hyödyntäminen sekä ihmisten verkostojen luomi-
nen ja hyödyntäminen. Hyvät henkilökohtaiset ominaisuudet ja persoonat hukkuvat massaan,
jos perustaidot eivät ole kunnossa. Asiantuntijaorganisaation tulevaisuuden näkymät täytyy
ottaa huomioon. Osaamistarpeiden hahmottaminen tulevaisuudessa on prosessi, jonka pitäisi
olla osa organisaation kulttuuria. Asiantuntijaorganisaatiossa tulevaisuuden osaamistarpeen
hahmottaminen on kehitysprosessi, joka on luonnollinen osa organisaation kulttuuria. (Harisa-
lo 2010, 97; Kärkkäinen 2005, 84–87.)
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3.1. Osaamisen johtaminen
Osaaminen on ihmisten käyttäytymiseen liittyviä kykyjä ja valmiuksia, siis yhteisten taitojen
soveltamista työorganisaatiossa. Osaamisen johtamisessa on ensin selvitettävä organisaation
visio, strategia ja tavoitteet, vasta tämän jälkeen määritellään ydinosaamiset, jotka luovat kil-
pailuetua yritykselle ja lisäarvoa asiakkaalle. Ydinosaamisalueiden määrittely pakottaa pohti-
maan organisaation osaamista ja se on myös lähtökohta organisaation osaamisen määrittely-
ja kehittämisprosessille. Todellinen uutuus, mitä osaamiseen johtamiseen liittyy, on osaamis-
tarpeiden määrittely strategiasta lähtien. Osaamisen johtamiseen liittyvää työntekijöiden kou-
lutusta ja organisaation kehittämistä on tehty jo aiemminkin. (Kärkkäinen 2005, 85; Sydän-
maanlakka, 2007, 154; Sydänmaanlakka 2007, 131.)
Käsitteenä osaamisen johtaminen ei ole niin vakiintunut, kuin monet siihen sisältyvät asiat.
Osaamisen johtaminen nähdään tämän vuoksi usein osaamiskartoitusten tekemisenä, osaami-
sen arviointina ja koulutuksena. Osaamisen johtaminen kuitenkin sisältää kaiken tarkoituksel-
lisen toiminnan, joka avulla organisaation tai yhtiön strategian edellyttämää osaamista vaali-
taan, kehitetään, uudistetaan ja hankitaan. Osaamisen johtamisen käsitteellä viitataan koko
järjestelmään, jonka varassa osaamisen johtaminen tapahtuu. Yleisestikin johtamiseen liittyy
aina jokin tiedustettu kohde. (Viitala 2006, 14; Viitala 2006, 18.) Tiedon ja osaamisen johta-
misessa on nykyään kyse organisaation osaamisesta, eikä niinkään yksittäisten työntekijöiden
osaamista, mutta myös uuden tiedon ja innovaatioiden hallinnasta (Kärkkäinen 2005, 86).
Organisaation osaaminen ei muodostu pelkästään tiedossa olevasta osaamista, vaan myös kai-
kesta mahdollisesta tiedostamattomasta osaamisesta, jota organisaatioiden työntekijöillä on
(Boudreau & Ramstad 2008, 39).
Välillä osaamisen tarkka määritys voi olla hankalaa. Hiljaisessa tiedossa yhdistyy teoreettinen
tieto ja käytännön taidot ja jotta siitä saataisiin organisaation toimintaan voimaa, se edellyttää
sosiaalista kanssakäymistä. Hiljainen tieto saadaan käyttöön vain jos käydään yhteisiä keskus-
teluja ja arviointeja. Organisaation tietämys muodostuu näkyvästä tiedosta, julkituodusta tie-
dosta ja hiljaisesti tiedosta. (Kärkkäinen 2005, 87.)
Tietopääoman voi jakaa kolmeen osa-alueeseen: Inhimillinen pääoma, aineeton pääoma ja
strateginen reservi. Inhimillinen pääoma koostuu ihmisten osaamisesta, motivaatiosta ja sitou-
tumisesta. Aineeton pääoma koostuu datasta, informaatiosta ja organisaatiosta. Strateginen
reservi koostuu yrityksen kyvystä tuottaa ja tuotteistaa innovaatioita. 2000-luvun alussa suo-
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malaisissa yrityksissä osaaminen on noussut tiedostetuksi haasteeksi. Osaamisen kehittäminen
haki vielä uusia muotoja, joita se luultavasti hakee vieläkin, koska osaamisen kehittymisen
arviointi vie aikaa. Osaamisen lisäksi myös henkilöstön hyvinvoinnin painoarvo on kasvanut,
mikä näyttää olevan nykypäivän trendi vielä nykyään. Osaamisen hallinta on noussut henki-
löstön hyvinvoinnin ja henkilöstöjärjestelmien edelle yhtenä tärkeimpänä haasteena. Syinä
ovat esimerkiksi osaamisen korostuminen kilpailussa sekä uusien toimivien ratkaisujen löy-
täminen osaamisen johtamiseen. (Viitala 2006, 12.)
Hyvinvointia painotetaan työelämässä nykyään yleisesti. Työntekijöiden terveyttä ja viihty-
vyyttä pyritään parantamaan uudella teknologialla, työpaikan järjestelyillä ja käyttämällä ter-
veyttä edistäviä työvälineitä, kuten sähköpöytiä. Samalla yhteistoimintaneuvottelut ovat li-
sääntyneet merkittävästi 2000-luvun lopussa, joka käy ilmi esimerkiksi SAK:n tilastosta, jossa
on tehty vuosikohtaista tarkastelua julkisuudessa olleisiin ilmoituksiin yt-neuvotteluista ja
niiden lopputuloksista. (https://www.sak.fi/aineistot/tilastot/yt-ja-
irtisanomistilastot/irtisanomisia-lomautuksia-ja-yt-neuvotteluja-2006-2011, viitattu 7.4.2017.)
Yt-neuvottelut eivät voi olla vaikuttamatta yhteisön ilmapiiriin ja työhyvinvointiin. Irtisano-
misuhan alla työnantajan toimenpiteet hyvinvoinnin parantamiseksi saattavat tuntua merkit-
semättömiltä.
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Kuva 1. Osaamisen johtamisen viitekehys. (Sydänmaanlakka 2007, 144)
Ydinosaaminen mahdollistaa yrityksen kilpailun osaamisen, teknologian ja tietojärjestelmien
kautta. Käsitteenä siitä puhutaan yleensä organisaatiotasolla. Se on organisaation sisällä ku-
muloitunutta osaamista, jota organisaatio pystyy hyödyntämään. Harvemmin muut pystyvät
kilpailemaan sellaisen osaamisen kanssa, joka tulee syvältä organisaation sisältä ja muodostaa
yrityksen kilpailukyvyn ytimen. (Sydänmaanlakka 2007, 144.) Ydinosaamiset jakaantuvat
osaamisalueisiin ja sen jälkeen konkreettisiin osaamisiin.
Osaamisen johtaminen voidaan toteuttaa ylhäältä alaspäin, jolloin ydinosaamisten määrittelyn
jälkeen katsotaan, mitä ydinosaamiset pitävät sisällään organisaation eri tasoilla. Tämän jäl-
keen sama prosessi pitäisi toteuttaa alhaalta ylös, jolloin katsotaan, mitä osaamista yksilöta-
solla on. Sen jälkeen lähdetään selvittämään, miten se näkyy tiimi, osasto, yksikkö ja koko
organisaation tasolla. Tällöin voidaan huomata, mitä ydinosaamista on tai on tullut, mitä on
poistunut ja mitkä ydinosaamiset ovat muuttuneet (katso kuva 1). Luultavasti tämä joudutaan
toistamaan useamman kerran, ennen kuin ydinosaamiset kirkastuvat kaikille ja saavat merkit-
tävän roolin organisaation kehittämisessä.
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Ydinosaamislähestymistapa edellyttää pitkäaikaista organisaation tuntemista ja se on tärkeää
mieltää niin organisaatio kuin yksilötasolla. Siksi organisaation johdon on oltava mukana
määrittämässä ydinosaamisia, koska se lisää myös sen painoarvoa ja älykkäässä organisaati-
ossa johdon tärkein tehtävä on hankkia, ylläpitää ja kehittää organisaation osaamista. Jokaisel-
la osastolla organisaatiossa tulee olla osaamista, joka tuo lisäarvoa organisaatiolle, jonka
vuoksi osastopäällikön tärkeimpiä tehtäviä on ylläpitää ja kehittää oman osastonsa osaamista.
Hänen on pidettävä huolta, sekä se tukee koko organisaation strategian toteuttamista, että
osaamisen kehityssuunnitelmat siirtyvät yksilöiden omiin kehityssuunnitelmiin yleisimmin
kehityskeskusteluiden kautta. Osastopäälliköt ovat osaamisen johtamisprosessin pääomistajat,
tosin usein vain omalla osastolla, koska ohjaamista saattaa tulla ylempää, joka koskee koko
organisaation johtamisprosessia. Koko organisaation tasalla tehtyä kriittisten osaamisen kar-
toitusta kannattaa tehdä myös oman osaston sisällä, jolloin löydetään osaamisen kannalta ke-
hittymiskohteita, joita voidaan käyttää tiimin, yksilön ja esimerkiksi koulutusohjelmien kehit-
tämisessä. (Sydänmaanlakka 2007, 154–157; Sydänmaanlakka 2007, 174.)
Yrityksen tahtotilasta riippuu, miten osaamisen johtamista halutaan hyödyntää ja kehittää.
Tärkein osa osaamisen johtamisessa on yrityksen tai organisaation osaamisen tason nostami-
nen, vaaliminen sekä sen tehokas hyödyntäminen. Yksilön osaamisen kehittyminen ei ole
riippumatonta yrityksen tai organisaation päämääristä, se on kuitenkin koko yrityksen tai or-
ganisaation osaamisen lähtökohta, ehto ja ratkaiseva tekijä, koska ei ole olemassa sellaista
osaamista, joka syntyisi ilman ihmistä. (Viitala 2006, 15–16.)
Osaamisen johtamisen ymmärtämisen ydin on jokaisen yksilöllinen oppiminen ja osaamisen
ymmärtäminen. Harvoin ihmisen oppiminen ja osaaminen ovat määriteltävissä tai niputetta-
vissa. Osaamisen johtamisen haasteena on ymmärtää ihminen psykologisena olentona, joka
rakentaa osaamistaan omista lähtökohdistaan, kokemuskentästään ja sosiaalisesta ympäristös-
tään. Loppujen lopuksi vastakkain ovat organisaatio, johtajuus ja ihmisten tilanne, ihminen
kuitenkin oppii ja käyttää osaamista, jos hän kykenee, tahtoo ja jaksaa. (Viitala 2006, 16–17.)
Osaamisen ollessa hyvinkin henkilökohtaista, sitä on kyettävä tarkastelemaan myös raaka-
aineen tavoin. Osaaminen on nähtävä dynaamisena ja virtaavana, jota uudistamalla yritys tai
organisaatio voidaan pitää liikkeessä. Siihen tulisi myös suhtautua rennosti, jotta siihen voi-
taisiin ottaa samanlainen johtamisote kuin muidenkin asioiden johtamiseen. (Viitala 2006,
17.) Varsinkin Suomessa ja Puolustusvoimissa on vielä vahvana kulttuuri, jossa ihmisten arvo
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on titteleistä, tutkinnoista ja muista osaamista ilmentävistä tunnusmerkeistä kiinni. Usein ih-
misen arvo on siitä kiinni, minkä aseman hän on sen hetken osaamisellaan saavuttanut, kun
taas pahimmillaan osaamisessa paljastunut puute on tuottanut häpeää, joka johtaa oman
osaamattomuuden peittelyyn. Menee vielä hetki, että kaikki oppisivat arvostamaan itseään
siinä, miten omaa osaamista pystyy uudistamaan työnsä, yrityksen toiminta-ajatuksen ja pää-
määrien edellyttämällä tavalla. Pelkästään tavoite- ja tulosorientoituneella ajattelulla tämän
ajattelutavan pohja putoaa pois, koska pohjan keskeinen elementti on uudistuva osaaminen.
Viitala toteaakin, että kulttuurin täytyy muuttua, jotta ihmisen arvo olisi muuallakin kuin pel-
kästään titteleissä, tutkinnoissa ja muissa tunnusmerkeissä, jotka ilmentävät osaamista. (Viita-
la 2006, 17.)
Yrityksessä ja organisaatiossa on monia keskeisiä asioita, mutta harvemmin pohditaan, millä
tasolla osaaminen on ja miten sitä pitäisi hoitaa. Yritys kun ei loppujen lopuksi tee mitään,
vaan ihmiset, jotka siellä toimivat. Yritys perustuu ihmisten ymmärrykselle, päätöksille ja
toiminnalle, jolloin osaamisen johtaminen muodostuu näkyväksi ilmiöksi vasta kun yrityksis-
sä toimivat ihmiset tiedostavat sen ja alkavat toimia sille annettujen sisältöjen suunnassa.
(Viitala 2006, 18.) Toisin kuin Sydänmaanlakka, joka toteaa osaamisen johtamisen olevan
prosessi, Viitala pitää osaamisen johtamista ilmiönä, joka täytyy tiedostaa.
3.2. Osaamiseen vaikuttavat tekijät
Osaamista voidaan tarkastella alla olevan kuvan 2 avulla, jossa kuvataan siinä keskeisesti vai-
kuttavia tekijöitä. Eli toimija itse ja hänen toimintansa ja työnsä kohde. Välineet, joiden avulla
hän tehtävää suorittaa. Yhteisö, jossa toiminta tapahtuu sekä säännöt, joita toiminnassa nouda-
tetaan ja lopuksi organisaation työtapa, jotka luovat työnteolle puitteet (Viitala 2006, 19.) Vä-
lineet ja yhteisö muodostavat esimiestyössä tapahtuvan osaamisen johtamisen pääelementit,
joita käsitellään tarkemmin luvussa 3.3. Oheisella mallilla voidaan tarkastella toiminnassa
vaikuttavien elementtien yhteyttä, kuten myös jäsentelyä, sekä sen avulla pystytään käsittele-
mään yksittäisen henkilön työtehtävän olemusta, ottaen samalla huomioon organisaation.
(Viitala 2006, 19–20.)
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Kuva 2. Osaamiseen vaikuttavat tekijät. (Viitala 2006, 20)
Yhden esimiehen, subjektin, johtamistyön kohteeksi voidaan valita yrityksen osaamisperustan
vahvistaminen. Tähän päästääkseen hänellä tulisi olla tietoa osaamisesta, sen kehittämisestä
sekä hänellä tulisi olla käytössään tehokkaat välineet. Välineet pitävät sisällään esimerkiksi
IT-järjestelmät ja suunnittelutyökalut. (Viitala 2006, 20.)
Yrityksen tavoitteet heijastuvat myös esimiehen omiin pyrkimyksiin. Yrityksissä olevat sään-
nöt myös vaikuttavat, sekä organisaatiokulttuuri, jossa kirjoitettujen sääntöjen vierelle tulevat
kirjoittamattomat säännöt. Säännöt saattavat koskea esimerkiksi lisätyön palkkaamista, jolloin
esimies ei pysty korvaamaan osaamisvajetta yrityksen ulkopuolelta. Kirjoittamattomia sääntö-
jä voi olla esimerkiksi tulosten tarkastelu. Jos osaamisen kehittämistä ei arvosteta tai tulokset
käsitellään vain yrityksen tuottamien tulojen kautta, pitää esimiehellä olla kova tahto tehdä
jotain sellaista, mitä ei noteerata. (Viitala 2006, 20.) Puolustusvoimissa ja Ilmavoimien esi-
kunnassa esimiehellä ei ole samanlaista vapautta rekrytoida uusia työntekijöitä kuin siviili-
maailmassa saattaa olla. Ilmavoimien esikunnan tapauksessa säännöt vaikuttavat myös esi-
miesten tehtävienkiertoon, koska osa toimista vaatii kokemusta tietyistä tehtävistä.
Yhteisö on tukemassa tai estämässä kaikkea tekemistä. Jos yrityksessä ymmärretään osaami-
sen merkitys menestykselle, on esimiehen helpompi toimia. (Viitala 2006, 20.) Yhteisöön
liittyy vuorovaikutus, johon vaikuttaa mm. toimitilojen sijainnit, alaisten ja esimiesten kans-
sakäyminen, motivointi ja ohjaus. Aikaisemmin Temmes puhui asiantuntijaorganisaation joh-
tajan rooleista, jossa johtajan tulee työskennellä asiantuntijoiden rinnalla ja kyetä motivoi-
maan omalla esimerkillään. Viitala puhuu samasta asiasta hieman eri näkökulmasta. Temmes
puhuu enemmän johtajan näkökulmasta kun taas Viitala yhteisön jäsenten näkökulmasta.
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Viimeisenä mallin mukaan vaikuttaa työnjako. Työnjako tarkoittaa yrityksen rakenteellisia
puitteita. Puitteet koskevat esimerkiksi palkitsemisjärjestelmää. Jos palkitsemisjärjestelmä ei
palkitse osaamisen kehittämisestä, voi esimiehellä olla ongelmia yksilöiden osaamisen kehit-
tämisessä. Rakenne voi antaa liikkumavaraa esimiehelle jos se mahdollistaa hänelle omaa
vallankäyttöä. Jos esimieheltä puuttuu esimerkiksi kyky rekrytoida uusia työntekijöitä tai
käynnistää uusia projekteja, puuttuu häneltä osaamisen johtamisen keinoja. (Viitala 2006, 21.)
3.3. Osaamisen johtamisen pääelementit
Viitala on oman tutkimuksen kautta (2002) esitellyt oppimista edistävän johtamisen keskeiset
elementit. Elementteihin kuuluu osaamisen suunnan selkiyttäminen, oppimista edistävän il-
mapiirin luominen, oppimisprosessin tukeminen ja esimerkillä johtaminen. (Viitala 2006,
312–313.)
Osaamisen suunnan selkiyttäminen sisältää johtamistoiminnan ulottuvuuden, jolla esimies
määrittelee osaamisen kehittämisen tavoitteita ja suuntia. Se on toimintaa, jolla autetaan työ-
yhteisön jokaista yksittäistä tekijää tiedostamaan toiminnan tilaa ja tavoitteita. Niiden kautta
ymmärretään enemmän osaamisen tilasta, oppimistarpeista, tavoitteista, syitä oppimistarpeille
ja oppimisen vaikutuksista organisaation toimintaan. Tämä sisältää asioita, jotka tukevat
osaamisen kehittymistä niin, ettei sitä välttämättä edes tiedosta osaamisen johtamisena. (Viita-
la 2006, 313.)
Se sisältää kolme tehtäväryhmää: Tavoitteiden määritys, toiminnan arviointi ja edellisiä tuke-
vien käytäntöjen luominen. Osaamisen kehittämisen kehyksen luovat yrityksen ja organisaati-
on visio, strategiat ja tavoitteet, asiakkaan tarpeet ja palautteet sekä laadun kriteerit ja toimin-
taprosessia koskeva palaute. Asiakkaan palautteiden ja tarpeiden huomioiminen on tärkeää
toiminnan ja osaamisen kehittämisen suuntaamisessa. Asiakkaan palautteen perusteella ihmi-
set pystyvät näkemään tarpeen omalle työlleen. Työnteon hyödyt itselle ja työyhteisölle vai-
kuttavat positiivisesti työntekijöiden motivaatioon. Jos voidaan tuoda esille, että tehtävä työ
tuo selviä hyötyjä asiakkaalle, luodaan tekemiselle merkityksellinen perusta ja suunta. (Viitala
2006, 313–314.)
Toiminnan arvioinnissa keskitytään laatuun ja tehokkuuteen. Se toimii samalla osaamisen
kehittämisen mittarina. Jos tehokkuudelle ja laadulle on valmiiksi tehtyinä laatujärjestelmä,
missä kriteerit ovat valmiina, on siitä hyötyä osaamisen johtamisen näkökulmasta. Laatujär-
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jestelmä tuottaa tietoa, josta osaamisen kehittämisen tarpeet saadaan selville. Jos näitä järjes-
telmiä ei ole, on esimiehen vastuulla tehdä laadunvalvontatyötä alaisten kanssa, jotta samaan
lopputulokseen päästään. (Viitala 2006, 314.) Toiminnan arviointi liittyy myös tavoitteisiin.
Ilmavoimien esikunnan asiakkaita on välillä vaikea määrittää, koska tuotteet koskevat isoa
henkilöstömäärää ja tuotteet saattavat olla myös toimintaa ohjaavia asiakirjoja. Yksiköiden
tavoitteita seuraamalla voidaan saada tietoa yksikön tehokkuudesta sekä työnteon laadusta.
Perinteisten management-asioiden rinnalle tarvitaan vielä osaamisen tuominen näkyväksi.
Esimies voi puhuessaan, esimerkiksi strategioista ja tavoitteista, nostaa esille, mitä osaamista
ne vaativat. (Viitala 2006, 315.) Yksi Ilmavoimien päätehtävistä on Suomen ilmapuolustuk-
sen uskottavuuden ylläpitäminen ja kehittäminen. Se edellyttää ilmapuolustuksen suoritusky-
kyjen jatkuvaa kehittämistä, jotta muuttuviin uhkiin ja haasteisiin kyetään vastaamaan myös
tulevaisuudessa. Suomen lähialueiden sotilaallista kehitystä ja ilmapuolustuksen globaaleja
suuntauksia seurataan ja niiden perusteella verrataan omaa kykyä toimintaympäristön muu-
toksiin. Analyysin perusteella ilmapuolustuksen suorituskykyjen ylläpitämistä ja kehittämistä
varten tehtäviä toimia suunnitellaan jopa vuosikymmeniksi eteenpäin. (Ilmavoimat,
http://ilmavoimat.fi.) Tästä yhdestä Ilmavoimien päätehtävästä hahmottuu selvästi haasteet,
mitkä vaativat asiantuntijuutta monelta eri alalta. Pelkästään sotilaiden voimin näin suuria
kokonaisuuksia on vaikea hahmottaa. Tarvitaan kokemusta niin siviili- kuin sotilastehtävistä,
jotta haasteisiin pystyttäisiin vastaamaan.
Palautteita käsitellessä voidaan puhua osaamisen riittävyydestä tai osaamispuutteista. Esimie-
hen tehdessä osaamista näkyväksi hän lisää ihmisten herkkyyttä havainnoida asiaa myös itse.
Alainen ymmärtää ja muistaa näin paremmin oman yrityksen ja organisaation vision, strategi-
an ja tavoitteet ja niiden saavuttamiseen tarvittavat osaamiset. Esimies voi selittää toiminnan
taustoja, vaikutuksia, tavoitteita ja hallitsee niistä koskevaa keskustelua. Suunnan selkiyttämi-
nen tapahtuu keskustelemalla ja kaikki toimintamallit, jotka auttavat alaisia muistamaan oike-
an suunnan, ovat välineitä osaamisen johtamisessa. Ne voivat olla myös rakenteellisia asioita
johtamisessa, lähtien palaverikäytännöistä aina raportointijärjestelmiin. Tärkeintä on, että
esimies auttaa alaisia muistamaan toiminnan tärkeitä kiintopisteitä. (Viitala 2006, 315–316.)
Oppimista edistävän ilmapiirin luominen sisältää kaksi tehtäväryhmää: työyhteisön ilma-
piirin kehittäminen, joka käsittää ryhmän jäsenten keskinäisen yhteistyön ja esimies-alainen
vuorovaikutussuhteiden rakentaminen, joka on esimiehen ja alaisten yhteistyötä. Työyhteisö-
jen oppiminen on yhteisöllinen ilmiö, jonka vuoksi osaamisen johtamisen kohde on koko työ-
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yhteisö. Työyhteisön ilmapiirillä on suuri merkitys oppimiselle, vihamielinen ja varautunut
yhteisö ei voi käsitellä epäonnistumisia ja oppia niistä, eikä kielteisessä ilmapiirissä saada
osaamista yhteiseen jakoon. Ihminen, joka joutuu puolustelemaan itseään ja osaamistaan ei
paljasta osaamattomuuttaan vaan alkaa peitellä sitä ja myös virheitään. Oppijan kokiessa tur-
vallisuutta, onnistumisen elämyksiä ja hyväksymistä luo se hyvän maaperän oppimiselle.
Työyhteisön tila vaikuttaa jokaisen jäsenen psyykkiseen tilaan, joka taas vaikuttaa siihen, mi-
ten valmis ja kykenevä hän on oppimaan uutta. (Viitala 2006, 316–317.)
Luottamuksen syntymiseen tärkeitä asioita ovat myönteiset kokemukset ja riittävän pitkä yh-
dessä toimiminen. Toisten arvostaminen ja auttaminen tukevat myös yhteisen ilmapiirin ke-
hittymisessä. Oppimista edistävä esimies tukee sellaista keskustelua, joka lisää yhteisön yh-
teistyötä. (Viitala 2006, 317.) Ilmavoimien esikunnan työskentelyssä pitkä yhdessä toimimi-
nen toteutuu enemmän asiantuntijoiden kesken kuin esimiesten ja asiantuntijoiden kesken.
Ilmavoimien esikunnassa esimiehet vaihtuvat muutaman vuoden välein, jolloin luottamuksen
syntymiseen käytettävä aika voi olla lyhyt.
Ilmapiiri on koko yhteisön asia, mutta esimiehen tulisi aktiivisesti toimia, että ilmapiiri jatkaa
kehittymistä parempaan suuntaan. Esimiehellä on siihen paremmat edellytykset kuin muilla
yhteisössä. Työyhteisölle voi esimiehen käytöksen ja ohjeistuksen perusteella muodostua kol-
lektiivinen omatunto, joka ohjaa käytöstä esimiehen haluamaan suuntaan. Esimies voi puheel-
laan kehittää ilmapiiriä esimerkiksi toiminnan selittämisellä. Erilaiset palaverit ja kokoontu-
miset tarjoavat tälle toiminnalle mahdollisuuden. Keskinäisten ristiriitojen taustalla on yleensä
väärä tai puutteellinen tieto toisen osapuolen toiminnasta ja ajatuksista. (Viitala 2006, 317–
318.) Ilmavoimien esikunnassa palavereiden pitäminen on arkipäivää. Asiantuntijoiden ja
esimiesten välissä voi tulla kommunikaatio-ongelmia, johtuen asiantuntijoiden osaamisesta ja
siitä, että välttämättä esimies ei ole saman alan tuntija.
Esimiesten tulisi pohtia, ruokkiiko hän enemmän kyvykkään työntekijän kehittymistä vai
hieman vaatimattoman työntekijän. Organisaatio kehittyy vain, jos sen jokainen jäsen kehittyy
ja organisaatio on juuri niin vahva kuin heikoin lenkki. Voi olla, että eniten esimiestä tarvitsi-
sivat ne, jotka vähiten osaavat ja haluavat. Esimiehen tulisi kohdata alaisiaan ryhmänä ja yksi-
löinä tarpeeksi usein, jotta voi huolehtia ilmapiiristä, tukea virheiden ja ongelmien hetkellä,
edistää yhteistyötä, kuunnella alaisten mielipiteitä ja ottaa itseään koskevaa palautetta vastaan.
(Viitala 2006, 318–320.) Työntekijöiden tasa-arvoisuus on tärkeää, mutta se ei tarkoita, että
kaikkia työntekijöitä tulisi kohdella samalla tavalla. Organisaation ja esimiehen on eroteltava
27
tasa-arvoisuus ja työntekijöiden kohtelu, mikä saattaa olla haastavaa. (Boudreau & Ramstad
2008, 33.)
Oppimisprosessin tukeminen: Sen sisällä on kaksi tehtäväryhmää: ryhmän kokonaisosaami-
sen huolehtiminen ja yksilön kehittymisen tukeminen. Kokonaisosaamisen huolehtimisessa
esimies selvittää ryhmän kanssa, mitä osaamista pitäisi löytyä nyt ja mitä tulevaisuudessa.
Osaamisen tehdään konkreettisesti näkyväksi yhteydessä tavoitteisiin ja samalla käydään läpi
puuttuvat osaamiset ja osaamiset, joita pitää jakaa ryhmän sisällä. Tämän prosessin tavoittee-
na on nostaa näkyville olemassa olevien osaamisien hallinnan lisäksi taustalla olevien osaa-
misten tärkeys. Samalla se tuo ilmi kaikille, että työn tekeminen ei ole ainoa merkittävä asia,
vaan työn taustalla olevasta osaamisesta on myös huolehdittava. (Viitala 2006, 321.) Ilma-
voimien esikunnassa on rajoitettu määrä osaajia, jolloin taustalla olevan osaamisen huolehti-
minen edellyttää asiantuntijoista huolehtimista.
Osaamista pitäisi pystyä käsittelemään kuin muitakin välineitä, joilla työtä tehdään. Välillä
joudutaan käsittelemään myös vanhoihin tai käytöstä poistuviin osaamisiin, kuitenkin kyse on
loppujen lopuksi ihmisten mahdollisuuksista ennakoida omaa tilannetta. Osaamisesta tulee
osata luopua, mutta myös kehittää ennakoidusti, koska uusien osaamisten käyttöönotto ei ole
nopea tehtävä. Yksilön kehittyminen on pitkälti osaamisen kehittämissuunnitelmien tulosta.
Niitä voidaan laatia myös yksikkötasolle. Suunnitelman tulisi keskittyä siihen, mitä osaamista
ollaan kehittämässä, miten ja milloin. Oppimisprosessin tukemisessa korostuu osaamisen
merkityksellisyyden esiin nostamisena esimiehen ja alaisen välisessä vuorovaikutuksessa.
Suurimpana erona suunnan selkiyttämiseen ja ilmapiirin kehittämiseen on, ettei tämä voi to-
teutua ilman osaamiskysymysten nimenomaista tiedostamista. Esimies tukee kaikessa tekemi-
sessään alaisten kykyä hahmottaa omaa osaamistaan sekä tukee sen kehittämistä palautteen,
kehityskeskustelujen ja kehittämissuunnitelmien kautta. (Viitala 2006, 321–323.)
Esimerkillä johtaminen: Luo perustan aiemmin käsitellyille osaamisen johtamisen tehtävä-
alueille. Oman esimerkin kautta esimies luo uskottavuutta osaamisen johtamiselle suhtautu-
malla omaan työhön ja kehittymiseen, sekä oma motivaatio ja sitoutuminen johtamistehtä-
viinsä. Parhaiten ne näkyvät siinä, että esimies on innostunut omasta työstään ja oman ammat-
titaidon kehittämisestä ja osallistumisessa työyhteisön yhteisiin asioihin. Motivaation roolia
johtamistehtävässä onnistumisessa ja kehittymisessä ei voi liikaa alleviivata. Esimiehen oma
käyttäytyminen riippuu pitkälti hänen omasta ihmiskäsityksestä, joka kumpuaa myös omaku-
vasta. (Viitala 2006, 323–324.)
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3.4. Osaamisen johtamisen keinot
Viestintä on iso osa osaamisen johtamista. Osaamisen johtamisen keinoja pohdittaessa, voi-
daan todeta, että keskustelu on ehkä ainut todellinen keino. Suunnan selkiyttäminen ja ilma-
piirin kehittyminen perustuvat kommunikaatioon. Tämän lisäksi esimies luo toimintamalleja
ja rakenteita, jotka kehittävät oppimista edistävää keskustelua. Tilanteita, jossa tällaisia toi-
mintamalleja voi luoda, ovat esimerkiksi kehityskeskustelut, yhteiset palaverit ja arviointikes-
kustelut. (Viitala 2006, 341.)
Tavoitteiden saavuttamisen kannalta olennainen viestintä tapahtuu päivittäisessä työssä. Huo-
limatta nykyaikaisista järjestelmistä, sähköposti, portaalit ja sähköisistä tietojärjestelmistä,
tehokkain kommunikointikeino on kasvokkain puhuminen. Esimiehellä viestintätaidot nouse-
vat keskeiseen asemaan, koska saadakseen viesti läpi koko organisaatioon, esimiehen on osat-
tava viestiä ja esiintyä vakuuttavasti. (Huuhka 2010, 118–119.)
Esimies vastaa tiedon siirtymisestä omaan yhteisöön. Tietoa tulee nykyään hieman joka puo-
lelta organisaatioissa, jonka vuoksi esimiehen vastuulla on suodattaa tietoa ja jakaa sitä oikei-
siin paikkoihin. Esimiehelle tulee myös tietoa ylempää sellaisessa muodossa, jota alaiset eivät
aina näe. Hänelle saattaa tulla myös tietoa vertaisilta, jota tarpeen tullen jaetaan omaan yhtei-
söön. Pelkkä tiedon välitys ei kuitenkaan riitä. Esimiehen täytyy varmistua, että alaiset sisäis-
tävät uuden tiedon, jotta yksilö muodostaa suhteen uuden asian kanssa. (Viitala 2006, 341–
342.)
Esimies ei pysty käskemään osaamisen kehittämisen suuntaa, koska aikuiset rakentavat omaa
tietämystään nojaamalla omiin kokemuksiin ja sitä kautta muokkaavat omia ajatusmallejaan.
Esimiehen tehtävänä on luoda sellaisia tilanteita, jossa aiempia ajatusmalleja tarkastellaan
kriittisesti ja suhtaudutaan uusiin ajatusmalleihin ja uuteen tietoon avoimesti. Alaisen lähtö-
kohdat ja tilanne on tunnettava, jotta häntä on mahdollista tukea itsearviointiin ja kehittymi-
seen. Kehityskeskustelut ovat yksi paikka, jossa näistä asioista voidaan keskustella. Alaisten
osaamisen kehittymisen suuntaa määritellään keskustelemalla tavoitteista ja niiden arvioin-
neista. Oppimisprosessin tukeminen tapahtuu myös keskustelun avulla. Kehityskeskustelujen
lisäksi esimies käy reflektioon johdattavaa keskustelua. Toimintatapojen ja –mallien rakenta-
minen niin, että tällaista keskustelua pystytään käydä, on myös tärkeää. (Viitala 2006, 342.)
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Osaamisesta puhuminen voi olla hankalaa työyhteisössä, mutta esimiehen tehtävä on opettaa
se kaikille. Yhteisön kanssa osaamisesta puhumiseen on löydettävä sisältö ja muoto, jonka
jälkeen osaamisesta pystytään keskustelemaan kuin mistä tahansa muusta arkisesta asiasta.
Keskustelun ei tarvitse aina tapahtua kasvotusten, mutta sähköiset viestivälineet harvoin pys-
tyvät rajaamaan tärkeän tiedon vähemmän tärkeistä asioista yhtä tehokkaasti kuin kasvotusten
juttelemalla. Ajanhallinnallisesti keskusteluja pitäisi pyrkiä organisoimaan järkevästi. Osaa-
miselle pyhitettyjä keskusteluja pitäisi rajata vain muutamaan kertaan vuodessa, mutta ylei-
sesti tärkeitä asioita pitäisi pystyä kuljettamaan mukana säännöllisissä palavereissa. (Viitala
2006, 342–343.)
Osaamisesta puhuminen voidaan helpoiten aloittaa kehityskeskusteluissa. Siellä osaamisesta
pystytään puhumaan tarkasti, mutta jokaiselle sopivalla tahdilla. Kahden kesken tapahtuva
keskustelu herättää luottamusta, jolloin asioista uskalletaan puhua avoimesti. Seuraava askel
osaamisen keskustelussa voisi olla ryhmäkeskustelut, joissa yhdessä keskusteltaisiin yhteisön
osaamisen tilaa ja tavoitteita. Kehittymissuunnitelman luominen alaisen ja yhteisön osaami-
sesta kannattaa aloittaa varhain ja vasta myöhemmin jatkaa sitä yksityiskohtaisilla osaamis-
kartoituksilla ja –arvioinneilla. (Viitala 2006, 343.)
Viitalan tutkimus (2002) osoitti, että kehityskeskusteluilla oli suuri merkitys, kuinka myöntei-
sesti alaiset arvioivat esimiehen aktiivisuutta osaamisen johtamiseen liittyvissä asioissa. Vii-
meisen vuoden aikana kehityskeskustelut pitäneet esimiehet saivat paremmat arvioit alaisilta
kuin ne, jotka eivät olleet pitäneet kehityskeskusteluita. Kehityskeskusteluilla oli yhteys pa-
rempiin arvosteluihin koskien tavoitteiden selkiyttämistä, palautetiedon käsittelyä sekä toi-
minnan ja tulosten laadusta keskustelemista. Esimiehet, jotka pitivät kehityskeskusteluja, huo-
lehtivat alaisten mielestä paremmin työyhteisön jäsenien osaamisen kehittymisestä, myöntei-
sen palautteen antamisesta ja osaamisen kehittämisen suunnittelusta. (Viitala 2006, 344.) Puo-
lustusvoimissa kehityskeskusteluiden pitäminen käsketään, jolloin kehityskeskustelut har-
vemmin jäävät väliin.
Tutkimuksesta kävi myös ilmi, että jopa pakotettuina tehdyt kehityskeskustelut vaikuttivat
positiivisesti esimiesten yleisarvioihin. Syy tälle oli kehityskeskustelutilanteen mahdollistava
kahden keskeinen kohtaaminen, jossa esimies ja alainen pystyvät molemmat käyttämään nor-
maalia enemmän aikaa keskustelemiseen ja kuuntelemiseen. Alainen saa tarkemman kuvan
siitä, mitä esimies ajattelee ja aikoo, jos verrataan siihen, että samoja johtopäätöksiä pitäisi
tehdä arjen tapahtumien perusteella. Kehityskeskustelut ovat tärkeitä myös esimiehen tehtä-
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vän onnistumisen ja hyvinvoinnin kannalta, koska siellä esimiehen ajatukset tulevat tarkasti
alaisten tietoon, joka useimmiten vaikuttaa positiivisesti alaisen kuvaan esimiehestä. (Viitala
2006, 344–345.)
Säännölliset palaverit antamat esimiehelle työkaluja asettaa tietty minimitaso osaamisen joh-
tamisen ja yleisen johtamisen keskustelulle. Säännöllisiä palavereja eivät korvaa spontaanit
keskustelut, joilla hoidetaan pikaisesti eteen tulevia asioita. Nekin ovat tärkeitä, mutta eivät
tarjoa samanlaista säännöllistä hetkeä koko yhteisön jäsenille kuulla ja keskustella organisaa-
tiota koskevista asioista. Palaverit tarjoavat yhteisön jäsenille ajan ja paikan, jossa yhteisiä
asioita voidaan käsitellä ja sopia sekä muodostavat paikan, jossa rakennetaan yhteisöllisyyttä
ja työpaikan sosiaalista rakennetta. Kutsumalla yksikön ihmiset koolle, esimies viestii, että
pitää kaikki työntekijöitä arvokkaina, koska heille pystyy välittämään organisaation tietoa ja
he voivat antaa oman mielipiteen työpaikan asioista. Palavereissa kerrotaan, miten ja mistä
asioista halutaan keskustella ja kuinka yhteisiä päätöksenteot ovat. Palaverit tuovat työyhtei-
sön ihmiset yhteen ja antavat saman merkityksen, vaikka kaikki eivät halua niihin osallistua.
Viesti, mitä palavereiden pitämisestä annetaan, on kollektiivinen ja symbolinen. Merkityksen
huomaa parhaiten silloin, kun palavereja ei pidetä tai niistä päätetään luopua. (Viitala 2006,
345.)
Esimiehen tehtävä on puuttua alaisten toimintaan silloin, kun työ ei täytä asetettuja vaatimuk-
sia. Virheitä ja epäonnistumisia tulee kaikille, mutta puuttuminen koskee enemmänkin näiden
ulkopuolella olevia virheitä ja puutteellisuuksia. Työntekijöiden osaamisen tason yleinen nou-
su sekä ihmisten autonomisuus eivät ole vieneet tätä hankalaa tehtävää esimieheltä pois. Tieto
huonosta tai riittämättömästä työstä voi tulla asiakkaalta, muilta työntekijöiltä tai esimies voi
itse sen huomata. Ongelmiin täytyy puuttua mahdollisimman nopeasti. Esimiehen on rauhalli-
sesti keskusteltava alaisen kanssa kahden kesken ja kysyttävä hänen oma mielipiteensä työn
etenemisestä ja kehittämisestä. Useimmiten taustalla on riittämätön osaaminen, joka voi olla
tiedon puuttumista tai sitten taidollista puutetta. Alaisen kanssa pitäisi löytää puutteet ja tehdä
suunnitelma osaamisen kehittämiseksi. Puutteellisen suorituksen taustalla voi olla myös työ-
olosuhteet tai –välineet. Keskittymiskyky voi olla myös alentunut, joka saattaa johtua esimer-
kiksi yksityisasiat, väsymys tai työyhteisön asiat. Harvoin syynä on välinpitämättömyys tai
viitseliäisyyden puute. (Viitala 2006, 347.)
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4. TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN
Valitsin laadullisen tutkimuksen tekemisen, koska tässä tutkimuksessa halutaan tutkia asiaa,
jota ei pystytä tarkasti mittaamaan tai kaikkia asioita ei pystytä päättelemään valmiista aineis-
tosta. Tutkimuksen lähtökohtana ovat kuitenkin eri ihmisten mielipiteet ja kokemukset aihees-
ta, joten valmista aineistoa ei ole edes saatavilla. Halusin saada myös aiheesta monipuolisen
ymmärryksen, joka saadaan haastattelemalla ihmisiä. Haastattelun avulla esille saattaa tulla
asioita, joita esimerkiksi kyselytutkimuksella ei välttämättä saada selville. Laadullisen tutki-
muksen avulla halutaan saada yksilöt kertomaan oman versionsa aiheensa, samalla pyrkien
minimoimaan haastattelijan ja haastateltavan välinen vuorovaikutus. Laadullinen tutkimus on
kokonaisuus, johon kuuluu aineiston kerääminen ja analysointi. (Cresswell 2013, 47; Tuomi
& Sarajärvi 2008, 9, 17, 22, 28–30, 68–69, Eskola & Suoranta 2008, 61.)
Tähän tutkielmaan laadullinen tutkielmaote sopii hyvin, koska tarkoituksena on saada selville
haastateltavien omia mielipiteitä asiantuntijoiden johtamisesta. Valmista aineistoa olisi voinut
kerätä taustoista ja yleisestä organisaation tavasta työskennellä, mutta syvempää ymmärrystä
asiantuntijoiden ja heidän esimiesten toiminnasta saadaan vain haastatteluilla. Haastatteluista
sain itse kerättyä laadullista aineistoa, joka litteroitiin tekstiksi. Haastattelun lisäksi aineistoa
kerättiin kyselyinä, osaksi haastateltavien omasta aktiivisuudesta ja osaksi välistä jääneistä
kysymyksistä, joka on tyypillistä laadullisen materiaalin keräämiselle. Aineistonkeruumene-
telmä valittiin tutkielman tutkimusongelman selvittämisen kannalta, vaikka haastattelujen
tekeminen ja niiden analysointi ovat työläs kokonaisuus. (Eskola & Suoranta 2008, 16; Cres-
well 2013, 148–149; Tuomi & Sarajärvi 2008, 71.)
Laadullista tutkimusta tehdessä aineiston kattavuus ja koko ovat kriittisiä tutkimuksen tieteel-
lisyydelle. Laadullisen tutkimuksen yksi piirre on, että aineisto hankitaan harkinnanvaraisesta,
teoreettisesta tai tarkoituksenmukaisesta poiminnasta tai harkinnanvaraisesta näytteestä. Tut-
kimus perustuu suhteellisen pieneen tapausmäärään, vaikka aineisto saattaa olla satoja sivuja
pitkä. Aineiston kokoa on ajateltava aineistokeruumenetelmää valitessa. Kysymys on usein
tutkimusongelmasta, kysymyksenasettelusta, näkökulmasta ja siitä mihin tietoa tarvitaan.
Lähtökohtana on se, että tutkija valitsee tutkimuksen lähestymistavan ja menetelmät tutkimus-
tarpeiden ja –tavoitteiden mukaan. (Eskola & Suoranta 2008, 60–61.) Tutkimusta tehdessä
aineiston koko nousi lähes sataan sivuun, vaikka haastateltavia oli vain seitsemän, mikä on
tyypillistä laadulliselle tutkimukselle.
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Laadullisen tutkimuksen tekemiseen kuuluu selkeitä vaiheita, vaikka tutkimusta tehtäessä
jouduin palaamaan välillä takaisin edellisiin vaiheisiin, mikä on myös laadulliselle tutkimuk-
selle ominaista. Laadullisessa tutkimuksessa tulkinta omasta tutkimuksesta jakautuu koko
tutkimusprosessiin ja voi olla, että tutkimusongelman asettelua joutuu tarkastamaan aineis-
tonkeruun kuluessa. (Eskola & Suoranta 2008, 16; Tuomi & Sarajärvi 2008, 13.) Tutkimuk-
sen aikana vaiheet olivat selkeitä, mutta varsinkin teoriaa kirjoittaessa ja haastattelurunkoa
tehdessä joutui tekemään paljon edestakaista työtä, jotta haastattelurungosta sai järkevän ko-
konaisuuden, joka palvelee tutkimusongelman ratkaisua. Tutkimusongelman asettelu pysyi
lähes samana, mutta teemat ja apukysymykset tutkimusongelman ympärillä muuttuivat.
4.1. Metodologia
Haastatteluja voi tehdä pääsääntöisesti kolmella tavalla: lomake-, teema- ja syvähaastattelulla.
Valitsin teemahaastattelun, koska siinä ei edetä tarkkojen, yksityiskohtaisten, valmiiksi muo-
toiltujen kysymysten kautta, vaan keskeisten etukäteen valittujen teemojen ja niihin liittyvien
tarkentavien kysymysten kautta. Teemahaastattelu on strukturoidumpi kuin avoin haastattelu,
sillä siinä aiempien tutkimusten ja aihepiiriin tutustumisen pohjalta valmistellut aihepiirit ovat
kaikille haastateltaville samoja. Teemahaastattelussa pyritään löytämään merkityksellisiä vas-
tauksia tutkimuksen tarkoituksen ja ongelmanasettelun tai tutkimustehtävän mukaisesti, eli
kysellä ei voi mitä tahansa. Teemahaastattelu sopi myös siksi tutkimukseen, koska siinä pysyy
haastattelurungon avulla valituissa aihealueissa kiinni sekä tarvittaessa voi kysyä tarkentavia
kysymyksiä. Haastattelutilanteesta saadaan myös rennompi, koska haastatteluja pystytään
muokkaamaan vastaajan mukaan. Vastauksista saadaan enemmän irti jos yhteen aiheeseen ei
tarvitse palata monta kertaa vaan siihen voi syventyä, jos haastattelu ajautuu kyseiseen aihee-
seen ennen sen varsinaista käsittelyä. Tällöin haastateltava ei turhaudu samoihin kysymyksiin
ja näin vältetään informatiivisesti köyhät vastaukset. (Eskola & Suoranta 1998, 86; Tuomi &
Sarajärvi 2004, 75–83; KvaliMOTV 2009, 55.
http://www.fsd.uta.fi/fi/julkaisut/motv_pdf/KvaliMOTV.pdf, viitattu 9.1.2017.)
Haastattelijan täytyy varmistua siitä, että hän käy kaikki etukäteen päätetyt teemat läpi, mutta
niiden järjestys ja laajuus saattavat vaihdella. Haastattelun runko ja esimerkiksi, onko se täy-
sin sama jokaiselle haastateltavalla, on taas tutkijan oman harkinnan varassa oleva asia. Haas-
tattelija voi päättää, kysyykö hän kaikilta haastateltavilta samat kysymykset samassa järjes-
tyksessä vai muokkaako jokaista haastattelua vastaajan mukaan. Välillä haastattelu saattaa
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olla lähempänä avointa haastattelua, kun taas toinen lähempänä strukturoitua haastattelua.
(Eskola & Suoranta 1998, 86; Tuomi & Sarajärvi 2004, 75–83; KvaliMOTV 2009, 55.)
Teemahaastattelun haastavuudet tulevat esiin haastattelurungon valmistelemisessa. Teema-
haastattelu edellyttää huolellista aihepiiriin perehtymistä ja haastateltavien tilanteen tuntemis-
ta, jotta haastattelu voidaan kohdentaa eri teemoihin. Kysymysten harkitsemisen lisäksi myös
haastateltavien valitsemiseen tulee suhtautua harkinnalla, että saataisiin mahdollisimman hy-
vää aineistoa. Haastattelijan täytyy olla varautunut kaikkeen ja haastattelurungossa on hyvä
olla olemassa jotain, mistä vähänsanainen haastateltava saa puhetta aikaan. Vastakohtana tälle
on puhelias haastateltava, jonka kanssa eteenpäin pääseminen on hankalaa. (Eskola & Suoran-
ta 1998, 89–93; KvaliMOTV 2009, 56.)
Luottamus on haastattelulla tehtävän tutkimuksen tärkeä asia. Haastattelusta saatava aineisto
on riippuvainen siitä, saavuttaako haastattelija haastateltavan luottamuksen. Vapaaehtoisuu-
teen perustuva haastattelussa kannattaa luottamuksen rakentaminen aloittaa jo haastattelu-
pyyntöä tehdessä. Perustelut haastateltavan valintaan, tutkimuksen luottamuksellisuuden ko-
rostaminen ja tarvittaessa haastatteluluvan esittäminen tuovat haastateltavalle olon siitä, että
juuri hänet on haluttu tähän luotettavaan tutkimukseen. Haastattelija ei ole passiivinen olento,
vaan on jatkuvassa vuorovaikutuksessa haastateltavan kanssa. Teemahaastattelun analysointia
ei tarvitse suorittaa juuri tietyllä tavalla, vaan myös kvantitatiivisuutta ja kvalitatiivisuutta
yhdistellen, vaikka teemoittelu ja tyypittely onkin tavallista. (Eskola & Suoranta 1998, 89–93;
KvaliMOTV 2009, 56.)
Haastattelurungon tekemisessä varauduin niukkoihin vastauksiin tekemällä samoihin aihealu-
eisiin kysymyksiä, jotka lähestyivät samaa asiaa hieman eri kantilta ja hieman eri sanavalin-
noilla. Samalla tyylillä tein kysymyksiä tärkeistä aihealueista haastattelun alkuun ja loppuun,
jotta haastattelija varmasti saa kerrottua oman mielipiteen asiasta. Tämä osoittautui myös hy-
väksi tavaksi, koska haastattelun loppupuolella puhe kääntyi jo aikaisemmin käsiteltyihin asi-
oihin hieman eri kantilta. Luottamuksen rakentumisen kannalta lähestyin haastateltavia hyvis-
sä ajoin ja kerroin tutkimuksen taustoista. Pyrin olemaan mahdollisimman joustava haastatte-
luajan ja paikan suhteen, joka loppujen lopuksi kääntyi lyhyellä aikavälille, mutta silloin on-
neksi kaikilla oli aikaa. Haastatteluajan ja paikan suhteen lähestyin haastateltavia parhaani
mukaan, jotta heidän normaali työrutiini ei häiriintyisi.
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Sisällönanalyysillä tarkoitetaan menetelmää, joka luokittelee ja tiivistää tietoaineistoa niin,
että se on helpommin tutkijan hallittavissa ja siitä pystytään tekemään päteviä päätelmiä. Si-
sällönanalyysissä huomio on enemmän tekstissä, kuin siitä, miksi se on tehty, eli puhutaan
tekstianalyysistä. Analyysin tavoitteena on löytää aineistosta tutkimuskysymykseen vastaami-
seksi tarvittava tieto, ylimääräistä ja kiinnostavaa löytyy varmasti enemmänkin. Tärkeintä on
tehdä selkeä päätös, mistä on kiinnostunut ja keskittyä siihen. Yleisemmin analysoidaan laa-
dullista aineistoa, missä etsitään tekstin merkityksiä. Perinteisin analyysi etenee viiden por-
taan mukaan: Kerätyn aineiston pohjalta etsitään ne asiat, mitkä ovat mielenkiintoisia, tämän
jälkeen aineisto käydään läpi merkiten kaikki siihen liittyvät asiat. Loput asiat jäävät tutki-
muksesta pois. Tämän jälkeen merkityt asiat kerätään yhteen, jonka jälkeen jatketaan kolmen
vaiheen mukaisesti, joilla pyritään saamaan kuvaus tutkittavasta ilmiöistä tiivistetyssä ja
yleistetyssä muodossa. Nämä ovat luokittelu, teemoittelu ja tyypittely. Lopuksi kirjoitetaan
yhteenveto. Tutkijan on itse pohdittava minkälaisia johtopäätöksiä aineista voi tehdä, mikä on
järjestetty ja jäsennetty sisällönanalyysillä. (Tuomi & Sarajärvi 2004, 92–95.)
Laadullinen sisällönanalyysi voidaan jakaa kolmeen lajiin: aineistolähtöinen analyysi, teo-
riaohjaava analyysi ja teorialähtöinen analyysi. Teorialähtöinen analyysi, jota olen tässä tut-
kimuksessa käyttänyt, perustuu nimensä mukaan analyysin tekemisen valitun teorian tai mal-
lin mukaan. Teoria ohjaa tutkijaa tämän etsiessä uutta tietoa sekä jäsentää ja systematisoi sitä.
(Tuomi & Sarajärvi 2008, 95–99; Eskola & Suoranta 1998, 81–83.)
4.2. Aineiston keruu
Aloitin teemahaastattelurungon luomisen keräämällä kysymyksiä mielenkiintoisista oletuksis-
ta ja väitteistä, mitä teorian tutkimisessa tuli esiin. Asiantuntijoita ja asiantuntijaorganisaatio
koskevissa julkaisuissa yleistykset varsinkin asiantuntijoista olivat välillä jyrkkiä ja asiantun-
tijoista kerrottiin lähes samalla tavalla julkaisun ajankohdasta riippumatta. Kysymyksissä al-
koi nopeasti nousta esiin samoja teemoja, mitä olin mielessäni pohtinut tutkiessani teoriaa.
Tein haastattelurungon neljän teeman ympärille, jotta jokainen teema tulee varmasti käsiteltyä
haastateltavien kesken. Haastattelut tehtiin 2016 vuoden lopussa, haastattelurungot ovat tut-
kimuksen liitteissä 1 ja 2.
Annoin itselleni oikeuden muuttaa kysymysten järjestystä ja tämän vuoksi myöskään teemoja
ei käsitelty samassa järjestyksessä. Lähinnä tuo vaihdos koski sotilaskoulutuksen antamia
valmiuksia, koska kyseistä teemaa sivuttiin jo taustakysymyksissä. Tätä teemaa ei myöskään
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käsitelty kuin esimiesten kanssa, joten jälkeenpäin mietittynä nämä kaksi asiaa olisi pitänyt jo
nivota yhteen ennen haastatteluita, mutta teemojen käsittelyn helppouden vuoksi olin päätynyt
pitää ne erillään. Kysymykset muodostivat haastattelurungosta enemmän strukturoidun kuin
avoimen haastattelun, mutta annoin itselleni mahdollisuuden paneutua syvemmälle teemoihin,
jos mielenkiintoinen tilaisuus aukeni. Haastatteluja tehdessä jo alkuvaiheessa vastauksista
heräsi lisää kysymyksiä, jotka kysyin lähes samassa kohtaa jokaiselta haastateltavalta jos
haastateltava ei sivunnut asiaa itse.
Haastattelu sujui vahvasti tutkijan ohjauksessa, joka oli mielestäni perustelua, koska osa ky-
symyksistä antoi mahdollisuuden vastata erittäin pitkästi. Pitkästi vastaamisen ongelma on
siinä, että vastauksen laajentuessa, vastaus helposti koskettaa myös tulevia kysymyksiä, jol-
loin haastateltavasta on myöhemmin vaikea saada irti asioista, koska hänen mielestään asiaa
on jo käsitelty tai asiaan on jo vastattu. Samalla tutkija pystyi huomaamaan, mikäli osaan
teemoista vastaukset jäivät vajaaksi tai laatu tuntui vastauksesta. Kysymyksissä oli myös hie-
man toistoa tavalla, jossa samaa aihealuetta lähestytään vähän eri suunnasta, jolloin tutkija saa
varmasti vastauksen haluamaansa kysymykseen. Tämä myös toistui useammassa haastattelus-
sa, joten voidaan todeta kysymysrungon olleen tältä osin kattava.
Teemat alkoivat taustatiedoista, joilla pystyin saamaan myös itseni ajan tasalle siitä, ovatko
työtehtävät vaihtuneet tutkimuksen teon aikana. Varsinkin Ilmavoimien esikunnassa esimie-
het saattavat vaihtua hyvin nopealla aikataululla. Haastattelupyyntöjen ja varsinaisen haastat-
telun aikaväli oli hieman liian pitkä, koska osa henkilöistä oli vaihtanut tehtävää saman vuo-
den aikana. Osasta sain onneksi tietää jo aiemmin, jolloin sain uusia kontakteja ja tutkimuk-
seen lisää näkökulmia. Teemat jatkuivat asiantuntijoiden johtamisella, jonka aihealueet nou-
dattavat samaa kaavaa kuin teoriassa esiin tulleet asiat. Tämän jälkeen teemat vaihtuivat esi-
miesten valmiuksiin ja sotilaskoulutuksen antamiin valmiuksiin päättyen tulevaisuuden nä-
kymiin.
Tutkimukseen valitsin seitsemän haastateltavaa, joista neljä toimi asiantuntijatehtävissä ja
kolme esimiehenä. Pyrin myös valitsemaan haastateltavat mahdollisimman monipuolisella
otoksella koskien esikunnan osastoa, taustakoulutusta, tehtävässä toimimisen aikaa sekä ikää.
Osan haastateltavista valitsin tutkimuksen tilaajan suosituksesta ja osan henkilökohtaisten
kontaktien kautta kyselemällä, kuka olisi oikea ihminen vastaamaan asiantuntijoita koskeviin
kysymyksiin. Haastattelupyyntöihin jätettiin myös vastaamatta, mutta kaikki vastanneet haas-
tateltavat olivat mielenkiinnolla mukana tutkimukseen osallistumisessa.
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Haastattelut toteutettiin yhtä haastattelua lukuun ottamatta Ilmavoimien esikunnassa, joko
heidän omassa toimistossaan tai yleisissä neuvottelutiloissa. Tein koehaastattelun työkaverini
avulla, jossa lähinnä tarkastin, että haastattelukysymykset ymmärretään oikein. Osaan kysy-
myksistä teinkin tarkennuksia, jotka esitin kyseisiä kysymyksiä esitettäessä aina samalla lail-
la, jotta en vaikuttaisi liikaa vastaajiin. Aikataulukiireiden vuoksi yksi haastattelu suoritettiin
etäyhteyden avulla. Haastattelutilaisuudessa sekä haastattelija ja haastateltavia olivat omissa
normaaleissa työvaatteissaan aika ja paikka huomioiden ja haastattelut suoritettiin työaikana.
Pyrin suorittamaan haastattelun heidän työpaikallaan, jolloin aikataulullisesti haastattelut teh-
tiin yhden viikon aikana, mutta jokainen haastateltava sai itse määrittää haastatteluajan omien
kiireidensä mukaan kyseiselle ajanjaksolle, joka heijastui positiivisesti vastaajien keskittyessä
täydellisesti haastattelun tekemiseen. Etäyhteydellä tehtävä haastattelu oli mielestäni hyvin
samankaltainen tilaisuus sekä ennen haastattelua että sen jälkeen pystyimme juttelemaan ylei-
sistä asioista kuin olisimme olleet kasvokkain.
Tallensin haastattelut kahdelle laitteelle mahdollisten tietoteknisten ongelmien vuoksi, mikä
osoittautui hyväksi päätökseksi, koska toimistotilojen järjestelyn suhteen haastateltava saattoi
olla hyvinkin kaukana nauhoittavasta mikistä. Tähän en kuitenkaan haastattelujen aikana
puuttunut, koska halusin antaa haastateltavalle tilan, mihin hän on omassa toimistossaan tot-
tunut. Haastattelumateriaalia kertyi 388 minuuttia, pisimmän haastattelun ollessa 71 minuuttia
ja lyhimmän 38 minuuttia. Oma arvioni haastattelun pituudesta oli noin 45 minuuttia, mutta
keskiarvo nousi 55 minuuttiin. Haastattelujen pituuden vaihtelu johtui haastateltavien puhe-
liaisuudesta tai niukkasanaisuudesta, yhtä haastattelua jouduin täydentämään vielä myöhem-
min tarkentaville kysymyksillä ja yksi vastasi taustakysymyksiin kirjallisena.
Jatkokysymyksiä esitin lähes jokaisessa haastattelussa, mutta ne olivat luonteeltaan tarkenta-
via, jolloin haastattelun pituuteen tai vastauksen laajuuteen kysymyksillä ei juuri ollut vaiku-
tusta. Haastattelut litteroin vastaajien osalta sanatarkasti, poistaen täytesanoja vaikuttamatta
vastauksen sisältöön. Omat tarkentavat kysymykset muutin ymmärrettävään muotoon, eikä
tarkentavien kysymysten asettelulla ollut mielestäni vaikutusta vastaukseen. Kerroin lopuksi
kaikille haastateltaville, että heillä on mahdollista lukea lopullinen tutkielma ja kommentoida
sekä poistaa sieltä kohtia, jos heistä tuntuu, että heidät pystytään tekstistä tunnistamaan.
Aloitin aineiston analyysin käymällä läpi litteroituja haastatteluja, jotta saisin kokonaiskuvan
jokaisesta haastattelusta. Järjestelin tämän jälkeen jokaiset vastaukset teemoittain kysymysten
37
alle, jotta vastauksista saisi paremman yleiskuvan. Tämän jälkeen tulostin haastattelut ja tein
värikoodit jokaiselle tutkimuskysymykselle. Värikoodeilla aloin käydä haastatteluja läpi yli-
viivaamalla kaikki teemoihin ja tutkimuskysymyksiin liittyvät asiat, jotta pystyisin paremmin
jättämään muut asiat pois. Mielenkiintoisia asioita olisi löytänyt jokaisen haastateltavan vas-
tauksista, mutta keskittymällä teemoihin ja tutkimusongelmaan oli helpompaa eritellä kaikki
oleellinen aineistosta. Teoriasta esiin tulleita asioita verrattiin analyysissä haastateltavien vas-
tauksiin. Vastauksista etsittiin yhdenmukaisuuksia, mutta myös ristiriitoja sekä pohdittiin
vanhojen ja uusien tutkimuksien väitteitä verraten niitä haastateltavien vastauksiin. Käytän
lainauksissa henkilöistä nimiä asiantuntija 1-4 ja esimies 1-3.
4.3. Esimiehet ja asiantuntijat
Esimiehet olivat iältään 40–60 -vuotiaita. Koulutustausta vaihteli yksilöstä riippuen. Osa hen-
kilöistä oli käynyt läpi sotilaskoulutuksen, joka piti sisällään kadettikoulun ja yleisesiupseeri-
kurssin. Osalla oli siviilikoulutustausta teknis-tieteellisen alan ylemmästä korkeakoulututkin-
nosta. Esimiehen asemassa haastateltavat ovat toimineet keskimäärin yli 10 vuotta, josta asi-
antuntijoiden esimiehenä he ovat toimineet yhdestä vuodesta kymmeneen vuoteen. Alaisia on
ollut uran aikana asiantuntijoita, siviilejä sekä sotilaita, mutta asiantuntijoita alaisena on ollut
keskimäärin kahdesta ihmisestä noin 10 ihmiseen. Esimiehet ovat myös itse toimineet asian-
tuntijatehtävissä ennen siirtymistään esimiestehtäviin.
Tehtävään, jossa toimitaan asiantuntijoiden esimiehenä, he olivat päätyneet suurimmaksi
osaksi omasta halukkuudesta. Upseerin tehtävänkierrossa esimiesasemassa toimiminen tulee
suurimmalle osalle eteen jo aikaisessa vaiheessa uraa, riippuen hieman puolustushaarasta.
Siviilikoulutuksen käyneillä henkilöillä tehtävänkierto on hieman erilainen, eikä välttämättä
urapolkua ole suunniteltu niin tarkasti.
Asiantuntijat olivat iältään 40–65 -vuotiaita. Koulutustaustat vaihtelivat tohtorin tutkinnosta
ylempään korkeakoulututkintoon ja sotilaiden osalta kadettikoulun jälkeiseen esiupseerikurs-
siin. Asiantuntijatehtävissä haastateltavat olivat toimineet 2-30 vuotta, jonka aikana esimiehiä
oli ollut kahdesta kymmeneen. Pääsyy asiantuntijatehtävään päätymisessä oli koulutustausta
ja urakiertoon liittyvät asiat. Suurin osa asiantuntijoista hakeutui itse asiantuntijatehtävään,
joka johtui koulutuksen tuomasta kiinnostuksesta omaan alaa kohtaan. Pesosen mukaan asian-
tuntijaorganisaation työntekijät ovat keskimääräistä korkeammin koulutettuja, jotka ovat pä-
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tevöityneet työnteon ohella. He ovat kokeneita ja tunnustettuja osaajia, joilla työura on kestä-




Työtä tehdään Ilmavoimien esikunnassa haastateltavien mukaan ryhmissä sekä yksittäin. Asi-
antuntijat toimivat paljolti itseohjautuvasti. Työtehtävät, jotka eivät selvästi kuuluneet yhdelle
sektorille, hoidetaan yhdessä useampien sektoreiden kesken. Sektorirajat ylittävissä asioissa
korostui asiantuntijoiden sekä sektorijohtajien välinen koordinointi. Työtehtäviä hoidettiin
aktiivisesti sotilaiden, siviilien sekä insinöörien kesken.
Esikunnan hierarkia näkyi eniten organisaation toimintatavoissa liittyen asioiden ja asiankirjo-
jen esittelyssä ja hyväksymisessä. Pienemmillä osastoilla hiearkia koettiin vähäiseksi, koska
yhteistyö on tiivistä eivätkä sotilasarvot eronneet paljon työntekijöiden välillä. Asiantuntijat
kokivat, että he pystyvät puhumaan esimiehille ja myös heidän esimiehilleen avoimesti, joka
vähentää hierarkian olemassa olemisen tunnetta.
Organisaatioilmapiiri koettiin hyväksi, jota perusteltiin ihmisläheisellä johtamisella ja avoi-
mella ilmapiirillä. Noustessa sektorijohtaja- ja päällikkötasolle, ilmapiiri koettiin enemmänkin
henkilösidonnaiseksi. Viitalan mukaan työilmapiirin kehittyminen on koko yhteisön asia,
vaikka esimiehellä on sen kehittämiseen paremmat edellytykset kuin muilla työntekijöillä
(Viitala 2006, 317). Asiantuntijat tekevät yhteistyötä Ilmavoimien esikunnassa paljon mui-
denkin henkilöiden kanssa kuin oman esimiehen, jonka voi myös päätellä työilmapiiristä ky-
syttäessä. Samalla se tukee näkemystä siitä, että esimies on suuressa roolissa työilmapiriin
kehittymisen kannalta. Ilmavoimien esikunta organisaationa näyttäytyi asiantuntijoille niin
suurena, että asiantuntijat puhuivat enemmänkin osaston tai sektorin ”me-hengestä”. Puolus-
tusvoimauudistuksen tuomat muutokset on saatu jalkautettua, mistä johtuen työilmapiiri on
parantunut. Haastateltavat arvioivat ilmapiirin parantuneen myös hajautetun ja etätyömahdol-
lisuuden lisääntymisellä sekä siihen kuuluvien järjestelmien luotettavuuden parantumisen
vuoksi.
Temmes kirjoitti aiemmin, että tutkijat ovat kertoneet tuotantolaitoksen johtamisen olevan
mahdollisesti helpompaa kuin asiantuntijaorganisaation. Samalla he kyseenalaistivat, onko
kaikkia asiantuntijaorganisaatioita edes mahdollista johtaa. (Temmes 1992, 135.) Ilmavoimien
esikunnassa työtehtävien jako ja töiden järjestely koettiin järjestelmälliseksi ja selkeäksi. Pos-
tia ja tehtäviä hallinnoivat työntekijät jakoivat postit ja tehtävät eri osastoille. Osastojen sisäl-
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lä työtehtäviä tarkasteltiin vielä uudestaan ja välillä jopa muiden osastojen saamia tehtäviä,
koska omalta osastolta saattoi löytyä apuja muidenkin työtehtäviin. Aiemmin asiantuntijaor-
ganisaatioiden johtaminen on näyttäytynyt sekasortoisena Temmeksen (1992, 135) perusteel-
la, mutta nykyään ainakin Ilmavoimien esikunnan osalta työn järjestelyissä on selvästi menty
eteenpäin.
Työtehtävien jakaminen koettiin linjaesikuntaorganisaation mukaiseksi suurimmaksi osaksi,
jossa ylhäältä päin tulee tehtäviä, jotka sektorinjohtajat jakavat asiantuntijoille ja muille työn-
tekijöille. Kuitenkin osastojen välistä yhteistyötä tarvitsevissa työtehtävissä virkatiestä poiket-
tiin. Tällöin asiantuntijoiden itseohjautuvuutta vaadittiin myös organisaation poikki työtehtä-
vissä. Johtamistyyli koettiin avoimeksi ja ihmisläheiseksi, jossa kanssakäyminen hoidetaan
hyvin usein kasvokkain. Osastosta riippuen kokouskäytännöt olivat erilaisia, mutta pääsään-
töisesti isommassa osastossa kokoukset koettiin tärkeäksi johtamisen välineeksi. Isommalla
osastolla etätyötä tukevat järjestelmät ja sähköposti nousivat esille. Kokouskäytännöistä huo-
mioitiin se, että kokouksia pyrittiin pitämään paljon ja usein, jotta kokoukset pysyisivät lyhyi-
nä sekä kaikki työntekijät tuntisivat kuuluvansa osaksi asiantuntijaorganisaatiota. Pienemmil-
lä osastoilla korostui kasvotusten johtaminen.
5.2. Asiantuntijoiden johtaminen
Esimiehet ja asiantuntijat työskentelivät pääsääntöisesti samassa rakennuksessa. Osa henki-
löstöstä käytti etätyömahdollisuutta ja osa toimi säännöllisesti myös muissa työtehtävissä,
joita ei ollut mahdollisia suorittaa Ilmavoimien esikunnan tiloissa. Suurimmaksi osaksi toi-
mistot ja työskentelytilat olivat lähekkäin, samalla käytävällä tai samassa tilassa. Tiloista ja
ihmisistä johtuen yksittäiset ihmiset saattoivat työskennellä kauempana samassa rakennukses-
sa. Hajaantunutta työskentelyä pyrittiin kompensoimaan yhteisillä palavereilla, jotka olivat
yleisiä suuremmilla osastoilla. Osa oli haastattelujen lähimenneisyydessä työskennellyt välillä
erillään ja välillä samoissa tiloissa, jolloin paremmaksi työskentelytavaksi yhtenäisyyden
kannalta koettiin työskentely samoissa tiloissa. Viitala korostaa mallissaan yhteisöllisyyttä,
johon vaikuttavat esimiesten ja alaisten fyysinen sijainti ja kanssakäyminen. Organisaation
sisällä muodostuvat yhteisöt tukevat kaikkea tekemistä. (Viitala 2006, 20.)
Ilmavoimien esikunnassa käytettiin johtamiseen monipuolisesti kaikkia välineitä, jotka Puo-
lustusvoimat tarjoaa, eli puhelimia, sähköpostia ja Puolustusvoimien sisäisiä järjestelmiä.
Hieman osaston koosta riippuen asiantuntijoille mieluisin ja näkyvin johtamisen tapa oli hen-
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kilökohtainen vuorovaikutus ja kanssakäyminen. Pienillä osastoilla tämä korostui. Isommilla
osastoilla ja osastoilla, jossa tehtiin enemmän etätöitä, sähköposti ja etätyöyhteydet tulivat
henkilökohtaisen kohtaamisen rinnalle. Esimiehillä tämä näyttäytyi niin, että he pyrkivät käyt-
tämään kaikki mahdollisia välineitä asiankirjanhallinnan työkaluista sähköpostiin ja keskuste-
luun. Tehtävät tulivat esimiehiltä eri kautta riippuen osaston toimintatavoista ja asemasta.
Viitalan teorian mukaan pelkkä tiedon välitys ei riitä, vaan esimiehen on varmistettava, että
alaiset sisäistävät uuden tiedon (Viitala 2006, 342). Esimiehet pyrkivät antamaan tehtäviä
asiantuntijoille joko suullisesti tai sähköisesti. Suullista tehtävänantoa ennen tieto saattoi tulla
sähköpostin ja Puolustusvoimien sisäisen tietojärjestelmän kautta, mutta hyvin usein sitä täy-
dennettiin vielä soittamalla tai puhumalla kasvokkain. Sähköposti koettiin toimivana ratkaisu-
na, varsinkin kun Puolustusvoimien sisäinen ja ulkoinen sähköposti on yhdistetty. Puhelimien
käyttö oli jäänyt vähäiselle käytölle, joka arvioitiin johtuvan etätyöyhteyksien selvästä paran-
tumisesta. Osastosta riippuen esimiehet saattoivat ottaa yhteyttä välillä välijohtoportaan ohi
suoraan asiantuntijoille, esimiesten korkeasta ammattitaidosta johtuen.
Säännölliset palaverit antavat esimiehelle mahdollisuuden asettaa tietty taso johtamisen ja
osaamisen johtamisen keskustelulle. Spontaanit palaverit nähdään tärkeinä, mutta eivät anna
samanlaista hetkeä keskustella organisaatiota koskevista asioista koko yhteisölle. Palavereissa
rakennetaan yhteisöllisyyttä ja sosiaalisia rakenteita. Samalla yhteisön jäsenet voivat antaa
palautetta työpaikan asioista. (Viitala 2006, 345.)
Esimiehet ja asiantuntijat olivat pääsääntöisesti yhteydessä toisiinsa päivittäin. Etätyön lisään-
tyminen ja asiantuntijoiden itseohjautuvuus tuli myös esille siinä, ettei esimiehen ohjaukselle
ollut tarvetta välttämättä pitkään aikaan. Osaksi tämä liittyi myös hoidettavien projektien ko-
koon. Isommissa projekteissa aikataulu on pitkä ja selvitettävät asiat vievät paljon aikaa, jol-
loin päivittäistä ohjaamista ei tarvita. Päivittäinen kanssakäyminen pyrittiin pitämään yllä,
vaikka työasioista ei tarvinnut keskustella. Useimmin tapaamiset sijoittuivat kahvitunneille tai
yhteydenotto tehtiin puhelimella. Osalla asiantuntijoista esimiehen kanssa viestiminen oli
todella vaihtelevaa, kuten eräs asiantuntija toteaa.
”Päivittäin ja välillä ei kuulu neljään viikkoon mitään…” - Asiantuntija 4
Yhteydenotto liittyi useimmin työtehtäviin ja projekteihin. Isommilla osastoilla yhteydenotto
koski uusia tilanteita, uusia työtehtäviä tai aiempien työtehtävien palautusta. Pienemmillä
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osastoilla käytiin läpi myös päivittäisiä pienempiä työtehtäviä, joka johtui siitä, että useampi
henkilö pystyi ja joutui niitä suorittamaan, jotta osaston arki saatiin pyörimään normaalisti.
Asiantuntijatyöhön liittyvää syvällistä tietoa myös haettiin. Tämä tuli esille haastatteluissa
”pikatilanteina”, jossa jonkun asian ratkaiseminen vaati nopeaa reagointia osaston sisällä.
Pikatilanteisiin vastaaminen lisäsi päivittäistä kanssakäymistä.
Pienemmillä osastoilla kokousten ja palavereiden raja normaaliin kanssakäymiseen ei ollut
selkeä. Päivittäinen toimiminen esimiesten ja asiantuntijoiden kesken oli niin tiivistä, että tie-
to jakaantui kaikille riittävällä tasolla. Virallisia kokouksia pidettiin jopa turhana ajanhukka-
na. Asiantuntijatyön ja vuorovaikutuksen yhteyttä korostettiin. ”Muodollisten kahleiden” vä-
hentämisellä asiantuntijat kokivat, että he pystyivät tekemään työtään vapaammin, joka koet-
tiin tärkeäksi.
”Se on käytännössä yhtä samaa palaveria.” - Asiantuntija 2.
Isommilla osastoilla ja etätyötä paljon tekevien kesken viralliset kokoukset koettiin tärkeäksi
tiedon jakamisen väyläksi. Osastosta riippuen useamman esimiehen saaminen saman pöydän
äärelle koettiin vaikeaksi. Tämän vuoksi palavereja pyrittiin pitämään useasti, jotta kaikki
pääsisivät ainakin joskus osallistumaan. Palaverit pysyivät myös tästä syystä lyhyinä, joka
koettiin tärkeäksi ajankäytön kannalta. Etätyöyhteyksien parantuminen koettiin tärkeäksi,
jotta etätyötä tekevät ihmiset pystyivät myös osallistumaan palavereihin.
Päivittäinen tiedonvaihto tapahtui kasvotusten sekä tietojärjestelmillä. Pienempien osastojen
kanssakäymisen tiiveys tuli esille useamman kerran, jolloin lähes kaikki tiedonvaihto tapahtui
kasvotusten. Isommilla osastoilla luotettiin palavereihin tai etäyhteyksien ja sähköyhteyksien
käyttöön. Palaverit koettiin myös epävirallisena tapahtumana, jossa asiantuntijat pystyivät
jakamaan haluamaansa tietoa muille, mitä pidettiin hyvänä asiana. Palavereja täydennettiin
sähköisellä tiedonvälityksellä. Osastoilla, jossa ihmiset toimivat samassa tilassa, etäyhteyksi-
en käyttö oli runsasta. Samassa tilassa toimiviin henkilöt tavoitti etäyhteyden kautta, vaikka
heitä ei henkilökohtaisesti saatu kiinni. Osastolla toimivat ihmiset kokivat, että samassa tilas-
sa toimivat ihmiset tietävät hyvin pitkälle, mitä kukin tekee, jolloin tiedonvälitys etäyhteyden
päähän oli helppoa.
Hiljaisen tiedon jakaminen koettiin haastavaksi ihmisten suuren vaihtuvuuden vuoksi. Linja-
uksien hakeminen eri projekteihin koettiin vaikeaksi, koska aiemmista kokouksista ei välttä-
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mättä ole jäänyt merkintää arkistoihin tai tietojärjestelmistä kyseistä tietoa oli vaikea löytää.
Osalla osastoista henkilöstön pysyvyys koettiin vahvuudeksi, eikä hiljaisen tiedon jakamista
koettu ongelmaksi tai sitä ei osattu pukea sanoiksi. Tiedon jakamisesta asiantuntijat totesivat,
että mitä enemmän tietoa jakaa, sitä enemmän sitä tulee myös tulevaisuudessa saamaan.
Osastolle tulleiden esimiesten ja asiantuntijoiden mielestä hiljainen tieto välittyi vuorovaiku-
tustilanteissa ja sitä joutui hakemaan kauemmin esikunnassa työskenteleviltä henkilöiltä. Esi-
kunnan töihin ja työskentelyyn tottuminen arvioitiin vievän useamman vuoden. Kuten Kärk-
käinen toteaa, hiljainen tieto saadaan käyttöön yhteisien keskustelujen kautta (Kärkkäinen
2005, 87).
”Silti se tahti, millä ihmiset vaihtuu, sitä tietoa häviää..” – Asiantuntija 4.
Asiantuntijat pyrkivät jakamaan tietoa tekemällä raportteja ja muistioita. Esikunnan eri osas-
toilla työskennelleet asiantuntijat myös tuottivat tietoa muille osastoille pyytämättä, jos he
tiesivät, että tietoa tarvitaan muualla. Tämä on tärkeää, koska koko organisaation asiantunti-
juutta täytyy jakaa niille henkilöille, jotka sitä tarvitsevat (Kärkkäinen 2005, 86).  Osastojen
välillä jaettiin tietoa asiantuntijoiden ja esimiesten kesken. Virheiden välttämiseksi tiedon
jakaminen koettiin tärkeäksi asiantuntijoiden kesken. Hiljaisen tiedon jakamista arvioitiin
tapahtuvan eniten ammattiryhmien sisällä.
Toiminnan johtamiseen käytettävät viestitekniikat perustuivat eniten kasvotusten toimimi-
seen. Toiseksi nousi asiakirjahallinto. Esimiehet kokivat, että kasvotusten toimiminen oli hel-
pointa. Toiminnan muuttamiseen asiantuntijat reagoivat eri tavalla, joka riippui ihmisen hen-
kilökohtaisista ominaisuuksista. Osa lähti ennakkoluulottomasti mukaan uusiin käytäntöihin
ja osa eivät halunneet muuttaa toimintatapoja. Hiljaiseen tietoon liittyen kaikki muutokset
pyrittiin dokumentoimaan, jotta ”jälki” tapahtumista jäisi johonkin.
Esimiesten nopea vaihtuvuus nähtiin asiantuntijoiden kesken myös mahdollisuutena. Linjaus-
ten tai toimintatapojen muutos on mahdollista kumota, kun esimiehelle tulee uusi seuraaja.
Esimiesten asema asiantuntijoiden johtajana koettiin myös haastavaksi. Haastatteluissa todet-
tiin, että esimies voi pitää tilannetta ahdistavana, jos hän ei pysty arvioimaan onnistumista tai
epäonnistumista asiantuntijan työssä. Tämä liittyi substanssiosaamiseen. Asiantuntijat kuiten-
kin kokivat, että esikunnassa työskentelevät ihmiset ovat nöyriä tässä suhteessa ja asiantunti-
joiden osaamista ja työtä arvostetaan.
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Esimiehenä on hankala puuttua alaisten heikkoon suoritukseen. Nöyryyttäminen ja syyllistä-
minen eivät koskaan johda hyvään lopputulokseen. Parasta on olla rakentava ja toista kunni-
oittava. Alaiselle voi olla suora ja rehellinen ja jos hän ymmärtää itse suorituksensa puutteet,
on siitä suurin hyöty tulevaisuuden kannalta. (Viitala 2006, 348.)
Virheiden ja epäonnistumisen käsittely koettiin ilmavoimallisena, jossa syyllisten etsimisen
sijaan yritetään selvittää, miksi virhe tapahtui. Ilmavoimien avoin tapa toimia virheiden
myöntämiseen ja niiden käsittelyyn koettiin vahvuudeksi. Virheitä pitäisi käsitellä mahdolli-
simman avoimesti ja niistä tulisi saada rehellistä palautetta. Syyllistä ei saisi lähteä etsimään
vaan syitä, jotka ovat aiheuttaneet virheen tekemisen. Yleisesti koettiin, että Ilmavoimien esi-
kunnassa virheiden käsittely on toimintatapoja kehittävällä pohjalla. Oppimista edistävän il-
mapiirin luominen saa aikaan sen, että virheitä ja epäonnistumisia pystytään käsittelemään ja
oppimaan niistä. Virheitä ja epäonnistumisia tulee kaikille, joihin puuttuminen on esimiehen
tehtävä. (Viitala 2006, 316, 347.)
Esikunnan työskentelyyn kuului, ettei virheitä jäädä murehtimaan pitkäksi aikaa, koska koet-
tiin, että suuri työmäärä ja kiire aiheuttavat väistämättä virheitä. Tästä syystä osa haastatelta-
vista koki, ettei virheitä edes voida käsitellä. Töitä on niin paljon, että osa jää tekemättä tai
myöhästyy, jolloin ei ehdi murehtia tekemätöntä työtä. Asiantuntijoiden mielestä myös onnis-
tumisen ja epäonnistumisen raja asiantuntijatyössä on hienoinen. Onnistumisen ja epäonnis-
tumisen ero on helpompaa tehdä, jos tavoitteet ovat asetettu niin, että työtä pystytään arvioi-
maan. Usein asiantuntijatyössä koettiin, ettei mitään määrällistä tai tarkkaa tavoitetta voida
asettaa. Projektin alussa väärään suuntaan lähteminen koettiin yleisimmäksi virheeksi, jota ei
pidetty vakavana.
Viitala käsittelee työntekijöiden vuorovaikutusta yhteisöllisyyden ja yhteisön kautta, joka
pitää sisällään samoja asioita kuin Kärkkäisen (2005), Jäppisen (2012) ja Mäkisalon (2003)
ajatukset. Työyhteisön oppiminen on yhteisöllinen asia, johon vaikuttaa työyhteisön ilmapiiri.
Samoin työyhteisön tila vaikuttaa jokaisen jäsenen psyykkiseen tilaan, joka vaikuttaa siihen,
kuinka valmis ja kykenevä hän on oppimaan uutta. (Viitala 2006, 317–318.) Työyhteisön yh-
teisöllisyyteen vaikuttaa työntekijöiden keskinäinen vuorovaikutus, koska toisia työntekijöitä
on osattava lähestyä, jotta keskinäistä vuorovaikutusta voisi syntyä.
Asiantuntijoita tulisi lähestyä kuin muitakin työntekijöitä. Haastateltavat kokivat, että paras
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tapa lähestyä asiantuntijoita on ottaa normaalisti yhteyttä tai tulla juttelemaan kasvotusten.
Asiantuntijat kokivat, että heitä osataan lähestyä myös muilta osastoilta ja yhteydenottoja tuli
paljon. He myös kokivat, ettei lähestyminen ollut millään tavalla ongelma Ilmavoimien esi-
kunnassa. Asiantuntijat pyrkivät olemaan myös itse aktiivisia tiedottamalla ulospäin, mitä he
tekevät ja mitä olivat saaneet aikaan. Entisiin tehtäviin koskevia asioita huomattiin ja oma-
aloitteisesti lähdettiin tukemaan muita osastoja.
Asiantuntijoihin suhtautuminen koettiin samanlaiseksi kuin muihin työntekijöihin. Hierarkias-
ta ja sotilaslähtöisyydestä koettiin, että Puolustusvoimissa upseerit ja erikoisupseerit ovat en-
sisijalla, jonka jälkeen tulee siviilihenkilöstö. Kuitenkin asiantuntijat kokivat, että heitä arvos-
tetaan todella paljon, joka näkyy vastuun antamisena. Vaikka siviilit näyttävät tulevan arvo-
järjestyksessä viimeisenä, ei heiltä viedä vastuuta pois. Esimiehet ja alaiset näkivät, että nyky-
ään kaikki ovat oman alan asiantuntijoita, jonka myötä kaikkia kohdellaan samalla tavalla.
Kuten Eklund (1992, 41) kertoi, asiantuntijuus organisaatiossa rakentuu työntekijöiden am-
mattitaidon päälle. Kärkkäinen (2007, 86) ja Jäppinen (2012, 45) totesivat, asiantuntijuus syn-
tyy tarpeelle ja silloin kun asiantuntijat ovat vuorovaikutuksessa keskenään.
”Ilmavoimat ja Puolustusvoimat ovat sillei sotilashenkilöstö, upseerit ykkösenä, sitten on eri-
koisupseeri ja siviilit on mitä on.” – Asiantuntija 1.
Kritiikkiä tuli hieman siitä, että asiantuntijatyöhön paras työskentelyaika ei välttämättä ole
aamukahdeksasta neljään iltapäivällä. Samoin asiantuntijat kokivat, että asiantuntijaorganisaa-
tiota ei aina osata johtaa, joka johtuu osittain esimiesten suuresta vaihtuvuudesta. Haastatte-
lussa todettiin, että siviilihenkilöstö elää suurimmaksi osaksi rauhanajan toimintojen äärellä,
eikä ”Ilmavoimallinen valmius” näy kaikkialla, jolloin työpaikka on vain työpaikka ilman sen
suurempaa merkitystä. Tämä näkyy myös siviileihin suhtautumisessa. Yksi syy siviileiden ja
upseereiden arvojärjestykseen on se, minkälaisten asioiden kanssa he toimivat verrattaessa
sotilashenkilöihin.
Aikaisemmissa julkaisuissa motivaation rakentumiseen vaikuttaa merkittävästi työtehtävien
kiinnostavuus, haasteellisuus ja niiden vaihtuvuus (Eklund 1992, 83). Tätä tukevat myös uu-
det julkaisut, joissa todetaan lisäksi, että työnteon hyödyt itselle ja työyhteisölle vaikuttavat
positiivisesti motivaatioon (Viitala 2006, 314). Organisaation tietopääoma koostuu kolmesta
osa-alueesta, jossa inhimillinen pääoma koostuu ihmisten osaamisesta, motivaatiosta ja sitou-
tumisesta (Viitala 2006, 12).
46
Asiantuntijoiden motivaatio oli suureksi osaksi lähtöisin asiantuntijoista itsestä. Asiantuntijat
kertoivat, että tehtävät motivoivat eniten. Tärkeän aiheen parissa työskentely koettiin palkit-
sevaksi, joka motivoi työntekoa. Esimiehet ja osa asiantuntijoista koki, että asiantuntijoita ei
tarvitse erityisesti motivoida. Motivaatio koostuu enemmänkin siitä, että esimiehet ovat kiin-
nostuneita asiantuntijoiden työstä ja esimiesten arvostus tulee esille sillä tavalla. Asiantuntijat
arvostivat sitä, jos työhön pystyy keskittymään mahdollisimman paljon. Esimiehet kertoivat
motivoinnin lähtevän siitä, että työntekijälle annetaan tarpeeksi haastavia tehtäviä, tukea työn-
tehtävien tekemiseen ja välttää puuttumasta tapaan, jolla työtä tehdään.
Heikentävästi työnteon motivaatioon vaikutti huono työn ohjaus. Asiantuntijoiden mielestä
työn vaatimukset ja suuntaus pitäisi tulla esimiehiltä. Suuntauksesta tulisi silloin ilmi, mihin
suuntaan työtä pitäisi lähteä viemään. Heti projektin alussa tulleet selvät linjaukset helpottavat
työntekoa ja tekevät siitä mukavampaa. Asiantuntijoiden itse päättäessä työn suunnan, on suu-
rempi todennäköisyys sille, että suunta onkin väärä ja työ joudutaan aloittamaan alusta.
Asiantuntijat arvostivat sitä, että pystyvät itse ohjaamaan omaa työtään ja säilyttämään oman
vapauden työnteossa. He halusivat eniten ohjausta siihen, mihin suuntaan työtä pitäisi viedä.
Kaikki liian tarkka työnteon ohjaaminen ja ”migromanagerointi” nähtiin huonona asiana eri-
tyisesti silloin, kun esimies ei hallitse kyseistä osa-aluetta. Esimiehen tärkeimpänä tehtävä
nähtiin toimintaedellytysten tuottaminen ja resurssien järjestäminen. Hyvän esimiehen omi-
naisuuksiin kuuluu asiantuntijoiden mukaan kyky myöntää, ettei itse ole asiantuntijan osaa-
man asian asiantuntija. Asiantuntija, joka on noussut esimiesasemaan alkaa helpommin ”mik-
romanageroimaan”, joka nähtiin yhtenä mahdollisena heikkoutena.
Kauemmin samassa tehtävässä työskennelleet asiantuntijat eivät kokeneet tarvitsevansa ohja-
usta työhönsä paljonkaan. Esimiesten mielestä asiantuntijoiden työpanoksen ohjaaminen teh-
tävien hoitamiseksi nähtiin tärkeäksi. Myös priorisointi oli esimiesten sekä asiantuntijoiden
mielestä tärkeää, jotta asiantuntijat tietävät, missä järjestyksessä töitä pitäisi tehdä ja mitkä
tehtävät voi jättää pienemmälle huomiolle.
Viitalan osaamiseen vaikuttavien tekijöiden mallin yksi osa-alue oli työnjako. Työnjaossa
puhutaan yrityksen rakenteellisista puitteista, joista yksi on palkitsemisjärjestelmä. Siinä to-
dettiin, että esimiehellä voi olla ongelmia alaisten osaamisen kehittämisessä, jos siitä ei voida
palkita alaista. (Viitala 2006, 21.) Myös Eklund (1992, 83) toteaa, että itseohjautuvan yhtei-
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sön voi olla vaikea ottaa vastaan palkintoja työstään. Viitalan ja Eklundin teoksien aikaväli on
pitkä, mutta asiantuntijaorganisaatiossa työstä palkitseminen on edelleen haaste. Ilmavoimien
esikunnassa tuli esiin ristiriitaisia kokemuksia siitä, miten työstä kuuluisi palkita ja mitä kei-
noja siihen on käytettävissä.
Asiantuntijat ja esimiehet pitivät organisaation omia palkitsemistapoja hyvinä, esimerkiksi
kunniamerkit ja huomionosoitukset, vaikka koettiin, että niitä yleisesti vähätellään. Osa huo-
mionosoituksista koettiin tulevan virkavuosien, eikä niinkään hyvin tehdyn työn perusteella.
Asiantuntijoiden työn arvostus nousi parhaaksi palkitsemistavaksi. Jos asiantuntija koki, että
hänen tekemiseensä luotetaan, saa hän sitä kautta työstään palkkion. Varsinkin jos asiantuntija
koki, että esimiehet keskittyvät tehtyyn työhön ja lukevat raportit ”ajatuksen kanssa”. Isojen
projektien loppuun vieminen oli asiantuntijoiden mielestä myös palkitsevaa.
Rahallista korvausta hyvin tehdystä työstä pidettiin Puolustusvoimissa mahdottomana toteut-
taa. Rahallisen korvauksen hyötyjä vähättelivät asiantuntijat ja esimiehet.
”Mihin asti se raha sitten motivoi, niin siihen en osaa sanoa mitään.” – Asiantuntija 3.
Asiantuntijatehtävissä nähtiin, että palkallinen kehitys ei seuraa uravuosia, jos tehtävät eivät
muutu. Palkkausta ei pidetty ongelmana, mutta jos palkkaa halusi lisää, edellytti se heidän
mielestään esimiestehtävään nousemista. Ongelmana nähtiin se, etteivät kaikki sovi esimies-
tehtäviin. Yhtenä isona palkitsemistapana asiantuntijoiden kesken nousi hyvin annettu palau-
te.
Palautteen antamiseen ei ollut esimiesten tai alaisten mielestä mitään tunnistettavaa kaavaa.
Hyvin usein palaute annettiin keskusteluissa ja sivulauseissa. Usein palautteen anto liittyi
epävirallisiin kohtaamisiin ja sen arveltiin johtuvan organisaation kulttuurista. Asiantuntijat
kuitenkin kokivat, että keskustelutilanteissa annettu palaute oli parasta ja älykkäät ihmiset
kyllä ymmärtävät, koska heitä kehutaan. Palautetta tuli asiantuntijoille myös muilta kuin esi-
miehiltä. Osastojen kanssa yhteistyössä tehty projekti aiheuttaa sen, että myös vertaisilta tulee
palautetta ja esimerkiksi joukko-osastoja koskevissa päätöksissä palautetta saattaa tulla muu-
altakin. Esimiehet pyrkivät antamaan asiantuntijoille tunnustusta omille esimiehilleen projek-
tien esittelyiden yhteydessä. Viitalan mallissa myös palautteen tärkeys tuli esille. Jos työnteki-
jät kokevat, että omalla työllä on merkitystä jollekin muulle, saa se myös työntekijän tunte-
maan itsensä tärkeäksi. (Viitala 2006, 313–314.)
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Osaamisen kehittämisen kehykset luovat yrityksen visio, strategia ja tavoitteet. Osaamisen
suunnan selkiyttäminen sisältää johtamistoiminnan ulottuvuuden, jolla esimies määrittelee
osaamisen kehittämisen tavoitteita. Tavoitteiden kautta esimies voi näyttää, minkälaista
osaamista tavoitteiden saavuttamiseen tarvitaan. (Viitala 2006, 313–315.) Oppimisprosessin
tukemisessa toisen tehtäväryhmän, eli ryhmän kokonaisosaamisesta huolehtimisessa, osaami-
sesta pyritään tehdä konkreettisesti näkyväksi yhteydessä tavoitteisiin. Samalla käydään läpi
puuttuvat osaamiset ja jakamista vaativat osaamiset. (Viitala 2006, 321.)
Henkilökohtaisten tavoitteiden asettamista pidettiin asiantuntijoiden ja esimiesten keskuudes-
sa itselähtöisenä. Osaksi asiantuntijat pitivät tätä hyvänä asiana ja olivat kiitollisia, että ovat
mahdollistaneet osaamisen kehittämisen niin pitkälle. Asiantuntijat kokivat, että he olivat pys-
tyneet itse vaikuttamaan oman osaamisen kehittämiseen ja esimiehet olivat tukeneet tätä toi-
mintaa. Asiantuntijan urasuunnittelulle annettiin kritiikkiä, koska sitä ei ollut juuri havaittu.
Uran kehittymiseen liittyen tavoitteita ei asetettu. Asiantuntijat kokivat, että heidän uran ke-
hittymistä ei suunniteltu.
Esimiehet lähtivät liikkeelle tavoitteiden asettamisessa siitä, että asiantuntijoiden ja yksikön
mielenkiinnot pitäisi kohdata. Esimiehet olivat sitä mieltä, että osaamisen kehittämisen tavoit-
teisiin liittyy se, miten työssä pystyisi paremmin toimimaan ja saamaan tehokkaammin työtä
tehtyä. Asiantuntijoiden itselähtöisyyttä tavoitteiden osalta pidettiin hyvänä asiana, koska sil-
loin koulutuksesta saa eniten irti, jos asiantuntijalla on motivaatiota sitä kohtaan.
”Muut tavoitteet, kuten koulutusta ja uraa, niin se on vielä lapsenkengissä asiantuntijalla.” –
Asiantuntija 3.
Tavoitteet tulevat pitkien projektien mukana. Projektit saattavat kestää useita vuosia, jolloin
on mahdotonta tietää, mitä edessä on tulossa. Projektin mukana tulee virstapylväitä, mitkä
pitää saavuttaa ja ilman erityisten etappien tai tavoitteiden seuraamistakin, asiantuntijat kyllä
tietävät, milloin joku asia on suoritettu.
Asetettuihin tavoitteisiin asiantuntijat suhtautuivat samalla tavalla, oli kyseessä sitten vaativia
tai helpompia tavoitteita. Isompiin tavoitteisiin toivottiin myös pienempiä välitavoitteita, mut-
ta niihin suhtauduttiin samalla tavalla. Esimiesten mukaan osa asiantuntijoista tarvitsi enem-
män ohjausta, varsinkin jos työtä oli paljon.
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Tavoitteiden asettelussa haastavaa oli asiantuntijoiden ja esimiesten mukaan niiden mitatta-
vuus. Tulosten laadun arviointi koettiin haastavaksi. Tiettyjen tuotteiden lukumäärää tai aika-
tauluja pystytään arvioimaan, mutta ne eivät haastattelijoiden mukaan kerro, miten siinä on
onnistuttu. Tavoitteista koettiin, ettei niistä tarvitse saada mitattavia, varsinkin jos työ koskee
eri osastoja, saattaa kyseinen työ olla toisella osastolle tärkeysjärjestyksen pohjalla, jolloin
asetettuihin aikatauluihin on vaikea päästä, jos tuotteesta haluaa saada hyvän.
Tavoitteita seurataan läpi vuoden ja käydään läpi viimeistään kehityskeskusteluissa. Isommil-
la osastoilla tavoitteita ja työn etenemistä seurataan kokouksissa, kun taas pienemmillä osas-
toilla tuotteita tehdään enemmän yhdessä. Yhdessä tehtäessä tavoitteita seurataan työn etene-
misen lomassa. Asiantuntijat korostivat omaa vastuuta tavoitteiden saavuttamisessa. Asian-
tuntijan täytyy itse ymmärtää, koska aikataulut ja muut rajat tulevat vastaan, sekä pystyykö
työn suorittamaan niissä määreissä, mitä työlle on asetettu. Se pitää myöntää itselleen sekä
esimiehille, jotta asiaan pystytään keksimään ratkaisu.
Osaamisesta puhuminen voidaan aloittaa kehityskeskusteluissa. Osaamisesta keskusteleminen
tulisi rajata vain muutamaan kertaan vuodessa. Viitalan aikaisempi tutkimus osoitti, että kehi-
tyskeskusteluiden pitäminen vaikutti positiivisesti esimiehen saamiin arvosteluihin. (Viitala
2006, 343–344.) Kehityskeskustelut kuuluvat luonnollisena osana osaamisen kehittymisestä
huolehtivaan organisaatioon ja sitä voidaan pitää myös alaisten oikeutena, jotta hän saa kaiken
tuen ja palautteen omalle ammatilliselle kehittymiselle. (Viitala 2006, 361.)
Työtehtäviin liittyvät tavoitteet asetetaan suurimmaksi osaksi kehityskeskusteluissa. Esimies-
ten ja asiantuntijoiden mukaan tavoitteet tulisi olla tarpeeksi laajoja. Monesti asiantuntijoiden
projektit saattavat kestää monta vuotta, jolloin tavoitteiden seuraaminen saattaa olla hankalaa.
Esimiesten mukaan yksikön tavoitteet jäsentyivät asiantuntijoille henkilökohtaisiksi tavoit-
teiksi.
”Meikäläisen virkaura on ollut lyhyempi ku sen projektin tuotteen.” – Asiantuntija 4.
Vuosittaista kehityskeskustelua pidettiin hyvänä paikkana asettaa tavoitteita. Kaikki tulevan
vuoden tapahtumat on mahdotonta nostaa esille kehityskeskusteluissa, koska tulevaisuuden
ennustaminen on mahdotonta. Kokemus auttaa tavoitteiden ymmärtämisessä, mutta varsinkin
uusien asiantuntijoiden kanssa tavoitteita pitäisi avata enemmän. Osa asiantuntijoista kokee
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työn esikunnassa olevan sellaisia, että asiantuntijat itse huomaavat työtehtävän, jonka suorit-
tamisen jälkeen raportoivat esimiehelle, mitä he ovat tehneet ja miksi.
”Tää on myös se asiantuntijan rooli, olla asiantuntija sen oman työn kannalta…” – Asiantun-
tija 3.
Päätöksistä keskustellaan todella paljon esimiesten ja asiantuntijoiden välillä. Molemmat ko-
rostivat Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoille olevan hyvin suuri rooli päätösten valmiste-
lussa ja teossa. Asiantuntijat haluavat pääsääntöisesti olla päätöksenteossa mukana, koska
päätöksentekoon johtaneita asioita saatetaan käsitellä eri näkökulmasta, mistä asiantuntija
olisi tarkoittanut tai halunnut. Isommilla osastoilla päätöksenteon valmistelu on ryhmätyös-
kentelytilaisuus, jossa asiantuntija esittelee ja perustelee, mitkä päätökset vievät mihinkin
lopputulokseen, josta esimies valitsee omasta mielestä parhaan suunnan. Osa Ilmavoimien
esikunnan tekemistä päätöksistä voi vaatia muun muassa lain tulkintaa, jolloin asiantuntija-
osaamista on pakko käyttää hyväksi.
5.3. Esimiesten valmiudet
Esimiesten ja asiantuntijoiden mielestä esimiesten ei tarvitse tarkasti tietää asiantuntijan toi-
mialasta. Asiantuntijat luonnehtivat esimiehen vastuuta siinä, että hänen pitäisi tietää, miten
paljon asiantuntijoilta pystyy vaatimaan. Yleisymmärrys asiantuntijan alasta olisi hyvä olla.
Asiantuntijan työn tarkka ymmärtäminen katsottiin jopa mahdottomaksi. Erityisen negatiivi-
nen kuva esimiehestä tuli jos hän esitti osaavansa samat asiat kuin asiantuntija.
Luottamukseen syntymiseen tärkeitä asioita ovat myönteiset kokemukset ja yhdessä toimimi-
nen (Viitala 2006, 317). Viimeistään kehityskeskusteluissa tapahtuva kahden keskeinen kes-
kustelu herättää myös luottamusta (Viitala 2006, 343).
Isommalla osastolla johtamisessa tuli asiantuntijoiden ja esimiesten mukaan luottaa asiantun-
tijaporukkaan. Yleisesti esimiehen tulisi luottaa paljon asiantuntijaan ja hänen osaamiseen.
Osaamista voi isolla osastolla olla niin paljon, ettei esimies millään voi olla kaikkien alojen
asiantuntija. Yleisesti esimiehet kokivat tietävänsä asiantuntijoiden toimialasta paljon.
Asiantuntijan osaamisalueeseen kouluttautuminen nähtiin osaksi mahdottomaksi ja osaksi
turhaksi. Asiantuntijat kokivat, että se on resurssien hukkaamista ja asiantuntijat on alun perin
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palkattu tietystä syystä. Osa asiantuntijoista näki, ettei heidän esimieheksi voinut tulla ”puun
takaa”, eli kokemus osaston toimialasta katsottiin hyväksi. Osastolle saapumisen jälkeen esi-
mies tulee hiljalleen tutuksi asiantuntijoiden osaamisalueisiin, mutta esimiesten mukaan läh-
tökohtaisesti pitäisi luottaa lähimpiin alaisiin. Isommalla osastolla väliesimiehet pystyvät toi-
mimaan hyvänä linkkinä esimiehen ja asiantuntijoiden välillä.
Ihmisten merkitys tuloksellisessa toiminnassa on avainasemassa. Organisaatiolle ihminen on
kuitenkin hyödytön jos hän ei jaa tietojaan, koska vain jaettu tieto luo menestystä. (Kärkkäi-
nen 2005, 84–85; Eklund 1992, 62–64.)
Asiantuntijuutta jaettiin asiantuntijoiden ja esimiesten mielestä esikunnassa. Osa asiantunti-
joista totesi, että siihen ei ole kovin hyviä keinoja ja usein tiedon jakaminen keskittyy saman
alan asiantuntijoiden välille. Esimiehet kertoivat tehtävien vaihtuvuuden olevan ongelmallista
asiantuntijuuden jakamisen kanssa. Ensiksi menee oma aikansa, että esimies tottuu organisaa-
tioon, jolloin se ”heijastuu asiantuntijoiden yhteistyöhön.” Toisaalta myös osastot, joissa ei
ole niin suurta vaihtuvuutta, joutuvat tuomaan omaa osaamistaan esille aina tietyn väliajoin.
Asiantuntijuuden jakamisen ongelmat ovat ymmärtäminen ja osaamisen löytäminen. Asian-
tuntijat totesivat, että asiantuntijuuden jakamisesta ei saa kaikkea hyötyä irti, jos vastapuoli ei
ymmärrä siitä tarpeeksi. Asiantuntijat jakavat mielellään omaa asiantuntijuutta ja sitä osataan
myös tulla hakemaan. Esimiehet näkivät, että esikunnan sisällä osataan tehdä yhteistyötä epä-
virallisissa merkeissä, joka on joustavaa. Dokumentoinnilla yhteistyöstä saataisiin myös muil-
le hyötyä tulevaisuudessa, mutta nykyään heistä tuntui, että tieto ”hautautuu” pieniin projek-
teihin. Asiankirjojen löytäminen nykyisillä tietovälineillä sai myös kritiikkiä.
Esimiehet vaihtuivat asiantuntijoiden mielestä niin usein, etteivät asiantuntijat olleet niin
varmoja, miten tuore yleisesiupseerikurssin käynyt henkilö kohtaa asiantuntijat. Esimiesten
mukaan esimiestehtävään tulleella henkilöllä täytyy olla itseluottamusta, jotta hän uskaltaa
mennä asiantuntijoiden keskuuteen ja toimia siellä. Esimiehen ei saisi olla ”kuoreensa vetäy-
tyjä”. Esimiehet painottivat priorisointikykyä ja tuen antamista asiantuntijoille, kun he sitä
tarvitsivat. Esikunnan työskentelytavasta johtuen osa esimiehistä tunnusti, että tehtävien hah-
mottaminen on välillä vaikeaa, koska töitä ja yhteydenottoja tulee niin monesta suunnasta.
Tämä johti siihen, että esimiehet huomasit tehneensä hetken päästä aivan toista työtehtävää,
mitä olivat aluksi lähteneet tekemään.
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”Lähtee siitä, ymmärtääkö vastapuoli sen asian.” – Asiantuntija 1.
5.4. Sotilaskoulutus ja sen antamat valmiudet
Esimiehet totesivat, että esikuntaan tulevat henkilöt omaavat usein pitkän työuran. Johtuen
sotilaiden alhaisemmasta eläkeiästä, pitkällä työuralla tarkoitetaan noin 20 vuoden kokemusta.
He totesivat, että kokemus helpottaa työskentelyä esimiestehtävissä Ilmavoimien esikunnassa
ja osa piti vankkaa työkokemusta edellytyksenä. Osalla esimiehistä oli kokemusta samoista
tehtävistä aikaisemmalta uralta, mihin he olivat nyt päätyneet. Asiantuntijat pitivät sitä myös
vahvuutena, jos esimies tiesi heti, mistä asiakokonaisuudesta osastolla on kyse.
Sotilaskoulutuksen käyneet esimiehet tunnistivat koulutuksestaan asioita, joita he pystyivät
käyttämään nykyisessä tehtävässä. Ongelmaksi muodostui ennemminkin se, että koulutuksen
jälkeen henkilöt saattavat toimia monta vuotta tehtävissä, jotka eivät ole suoranaisesti esi-
mies-asemassa toimimista. Koulutuksessa on pääsääntöisesti käyty läpi ihmisten johtamiseen
liittyviä asioita, mutta varsinkin ei-sotilas taustaiset henkilöt olisivat kaivanneet lisää ihmisten
johtamiseen liittyvää valmennusta.
Tehtäväkiertoa ja aikaisempaa kokemusta pidettiin tärkeimpänä työkaluna nykyisessä tehtä-
vässä toimimisessa. Eri tehtävissä toimiminen tuo itseluottamusta ja sen vuoksi esimiehet
kokivat, että he uskaltavat mennä ja toimia kaikenlaisissa tilanteissa. Tehtävien monipuoli-
suus myös auttoi ymmärtämään esikunnassa käsiteltäviä asioita, muitakin kuin pelkästään
oman osaston asioita. Kokemuksen myötä esimiehet kokivat olevansa valmiimpia esimiesteh-
täviin.
Asiantuntijoiden mielestä koulutuksessa tulisi keskittyä vuorovaikutukseen ja palautteen an-
tamiseen. Esimiehet itsekin kokivat palautteen omasta käyttäytymisestään hyvänä, jotta he
pystyivät kehittämään omaa toimintaa. Asiantuntijat toivoivat, että koulutuksessa keskityttäi-
siin myös asiantuntijajohtamisen erikoispiirteisiin, yleiseen kanssakäymiseen ja ihmisten joh-
tamiseen.
5.5. Osaamisen johtamisen haasteet
Haasteita oli esimiesten ja asiantuntijoiden välisessä viestimisessä. Kyseessä olivat ongelmat
molemminpuolisessa ymmärtämisessä. Asiantuntijoiden mielestä esimies ei aina ymmärtänyt
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syvää asiantuntijuutta vaativaa asiaa. Toisaalta asiantuntijat eivät välillä ymmärtäneet, mitä
esimiehet heiltä vaati. Tämä aiheuttaa ongelmia työn suunnan löytämisessä, kun asiantuntijat
joutuivat keskenään miettimään ohjeistuksen jälkeen, että mitä esimies heiltä haluaa. Asian-
tuntijat arvelivat tämän osittain johtuvan virheiden tekemisen pelosta.
Esimiesten mielestä yksi suuri ongelma oli asiantuntijoiden kanssa toimiminen tietyissä asi-
oissa. Asiantuntijaan luotetaan paljon, mutta miten jatketaan sen jälkeen, jos asiantuntija tyr-
mää esimiehen ehdotuksen.
”Jos joku asia ei tunnu asiantuntijoista hyvältä, niin asiantuntijat sanoo, että tää on mahdo-
ton tehdä.” – Esimies 1.
Esimiehillä ja asiantuntijoilla saattaa olla samaan aiheeseen eri tulokulma. Asiantuntijat tote-
sivat, että asioista saatetaan olla samaa mieltä, mutta kumpikaan ei sitä ymmärrä, koska sa-
masta aiheesta puhutaan niin eri näkökulmasta. Esimiesten mielestä tärkeää olisi saada kes-
kustelu ”näkyväksi”, jotta molemmat ymmärtäisivät toisiaan. Esimiehistä myös tuntui, että jos
kasvokkain ei voida syystä tai toisesta jutella, voi asiantuntijasta tehtävänannot tai kysymyk-
set tuntua hölmöltä. Asiantuntijalle kysymys saattaa olla liian päivänselvä tai hän ei täysin
ymmärrä kysymystä tai tehtävänantoa. Viestintä koettiin hankalaksi esimiesten mielestä, kos-
ka esimerkiksi kokoukset voivat joistain tuntua raskailta. Kokouksien organisoiminen niin,
ettei kenenkään aikaa hukattaisi, pidettiin hyvänä parannuskeinona.
Haasteita koettiin asiantuntijoiden mukaan myös palautteen saamisessa. Palautteen antoon
asiantuntijoiden mielestä liittyy hyvin vahvasti kommunikaatio. Esimiesten ja asiantuntijoiden
välillä ollessa paljon kommunikointia, myös palautteen anto koettiin luontevammaksi. Osaksi
asiantuntijoita huolestutti esimiesten vaihtuvuus. Uusien ihmisten ymmärrys organisaation
sisällä olevasta osaamisesta on ainakin aluksi heikko, joten ammattitaidon hyödyntäminen
koettiin haastavaksi. Ihmisten tavoitettavuus nousi myös yhdeksi haasteeksi, varsinkin niillä
osastoilla, jossa tehtävien tekeminen edellyttää matkustamista.
Asiantuntijoiden osaamisen johtamisessa nähtiin haasteita yksilön ja organisaation kohtaami-
sessa. Esimiehet painottivat sitä, että osaamisen kehittäminen pitäisi saada kanavoitua organi-
saation kannalta parhaaseen suuntaan. Tämä koettiin haasteelliseksi, koska asiantuntijan toi-
veet eivät aina kohtaa organisaation tavoitteiden kanssa. Uutena esimiehenä hiljaisemman
asiantuntijan osaamisen kehittäminen nähtiin ongelmana, koska sellaisesta yksilöstä on vaike-
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ampi ottaa selvää. Asiantuntijoiden osaamisen kehittäminen todettiin olevan haaste myös sil-
loin, kun osaamisen tason nostaminen kestää ajallisesti kauan.
Asiantuntijat olivat sitä mieltä, että he pystyivät vaikuttamaan oman osaamisen kehittämiseen
itse. Esimiehet ja organisaatio antoivat siihen mahdollisuuden. Kaikkien asiantuntijoiden po-
tentiaalia organisaatio ei kuitenkaan pystynyt käyttämään kokonaan.
5.6. Tulevaisuuden työ
Tulevaisuuden työ koettiin kiireisenä. Esikunnassa on tällä hetkellä isoja projekteja, jotka
sitovat paljon henkilöstöä ja sen ajateltiin lisäävän kiirettä ja sitovan työvoimaa entisestään
tulevaisuudessa. Kiireeseen ja työnteon hektisyyteen vaikuttaa myös ajatus, että tulevaisuu-
dessa organisaation henkilöstöä tullaan vähentämään ja toimintaa virtaviivaistamaan. Asian-
tuntijoiden väheneminen nähtiin ongelmana, varsinkin jos tietty osaaminen lähtee kokonaan
pois. Asiantuntijoiden mielestä yhteys aiempaan osaamiseen säilyy tietyn aikaa, mutta jossain
välissä se poistuu väistämättä. Asiantuntijoiden palkallinen kehitys nähtiin ongelmana.
Etätyön osuutta tullaan haastateltavien mielestä lisäämään entisestään. Tämä nähtiin positiivi-
sena asiana, mutta sen todettiin aiheuttavan myös haasteita. Tulevaisuuden työkalut pitäisi
olla paremmat, jotta etätyökaluja pystyttäisiin käyttämään vielä paremmin. Vuorovaikutuksen
ja tiimityöskentelyn korvaajaksi etätyötä ei nähty, jolloin ongelmaksi nousi, miten ja milloin
työntekijöiden kannattaa kokoontua yhteen.
Esimiesten vastauksissa tuli ilmi, että tulevaisuuden tietotekniset ratkaisut pitäisivät parem-
min tukea työntekoa. Sisäisen työtapojen ja järjestyksen kehittäminen, johon liittyy töiden
priorisointi, nähtiin isona asiana tulevaisuudessa. Kokouskäytäntöjen ja strategisen johtamisen
kehittäminen nähtiin myös yhtenä osa-alueena. Tulevaisuuden työhön nykyiset toimitilat aset-
tavat esimiesten mielestä omat haasteensa. Asiantuntijat olivat huolestuneita siitä, että löytyy-
kö tulevaisuudessa työntekijöitä Ilmavoimiin, jos organisaatio vaikuttaa ”luutuneelta”.
Tulevaisuudessa esimieheltä vaaditaan vuorovaikutustaitoja. Asiantuntijat ja esimiehet näki-
vät, että vuorovaikutustaitojen kehittäminen on avainasemassa, jotta asiantuntijoiden kanssa
pystytään olemaan vuorovaikutuksessa. Asiantuntijoihin luottaminen ja heille oman tilan ja
vapauden antaminen todettiin asiantuntijoiden kesken tärkeäksi asiaksi. Esimiehet kokivat,




Vertailemalla asiantuntijaorganisaatioista kertovaa teoriaa ja Ilmavoimien esikunnassa tehtä-
viä töitä ja työntekijöitä, voidaan sanoa, että Ilmavoimien esikunta on asiantuntijaorganisaa-
tio. Ilmavoimien esikunnassa on paljon korkeakoulutettuja henkilöitä, joilla on pitkä työko-
kemus. He keskittyvät ongelmanratkaisukykyä ja asiantuntijuutta vaativiin tehtäviin. Sotilas-
koulutuksen saaneet henkilöt voivat myös olla asiantuntijoita omassa työssään. Sotilaskoulu-
tuksen saaneet kokevat asiantuntijuuden tulevan enemmän kokemuksen kuin koulutuksen
kautta, koska monia sotilasuralla eteen tulevia asioita, esimerkiksi sotilaslentämiseen liittyviä
asioita, ei voi opiskella korkeakouluissa.
Osaamisen johtamista ja henkilön johtamista on hyvin vaikea erottaa toisistaan. Tähän vaikut-
taa se, ettei osaamisen johtamiseen ole keskitytty yhtä paljon kuin ihmisten johtamiseen, niin
koulutuksessa kuin työpaikalla. Osaamisen johtaminen on uusi asia, ottaen huomioon sen, että
viimeisestä johtamiskoulutuksesta on kulunut paljon aikaa esikunnassa työskentelevillä henki-
löillä. Osaamisen johtamista ei myöskään osattu tarkastella erillään yksilöstä johtamisesta.
Asiantuntijoiden ja esimiesten vastauksista kävi ilmi, ettei osaamisen johtamiseen keskitytä
niin tarkasti, vaan johtamisen keskiössä on aina ihminen. Tämä ei ole huono asia, jos yksilön
osaamisen kehittämistä ja sen käyttöä pystytään miettimään yhtenä välineenä samaan aikaan.
Työtehtävissä tulisi miettiä ensiksi, millaisia taitoja työn tekeminen vaatii. Tämän jälkeen
pitäisi pohtia, kuka henkilöistä, joilla on kyseisiä taitoja, ehtii tai kykenee suoriutumaan teh-
tävästä parhaiten. Näin osaamiseen keskityttäisiin samalla, kun huomioitaisiin ihmisen henki-
lökohtaiset ominaisuudet ja tilanne.
Osaamisen johtamiseen liittyviä tavoitteita ja henkilökohtaista kehittymistä käsitellään vuosit-
tain kehityskeskusteluissa. Viitalan teorian mukaan esimies ei pysty käskemään osaamisen
kehittymisen suuntaa, vaan hänen on luotava sellaisia tilanteita, joissa osaamisesta voidaan
jutella. Käsketyt kehityskeskustelut antavat tähän mahdollisuuden, eikä niiden pakollisuutta
pidetä negatiivisena, joka on myös Viitalan tutkimuksen mukainen käsitys. Puolustusvoimien
kehityskeskustelujen runko ohjaa keskustelua, jonka vuoksi esimiehellä täytyy olla motivaa-
tiota puhua myös haastattelurungon ulkopuolella olevista asioista. Tavoitteet sekä osaamisen
kehittäminen tulee yleensä asiantuntijoilta itseltään. Asiantuntijoiden motivaatioon tämä vai-
kuttaa positiivisesti, minkä esimiehetkin totesivat, mutta tällöin esimies ei juuri johda osaami-
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sen kehittymistä. Sama pätee tavoitteiden asettamiseen. Tavoitteiden asettaminen on asiantun-
tijoiden vastuulla, joka ei palvele esimiesten osaamisen johtamisen kehittymistä.
Esimiehet kokevat, että antamalla asiantuntijoiden itse vaikuttaa oman osaamisen kehittämi-
seen, saadaan siitä paras hyöty. Tämän vuoksi asiantuntijoille on enemmän sisäistä motivaa-
tiota kehittää itseään. Viitalan teorian mukaan osaamisen kehittämisen suuntaa ei pysty käs-
kemään, mutta olisi tärkeää, että asiantuntijan henkilökohtaiset tavoitteet ja organisaation ta-
voitteet saadaan kohtaamaan. Jos asiantuntijat itse määrittävät tavoitteet ja itsensä kehittämi-
sen suunnan, on esimiehen vaikeampi saada asiantuntija kriittisesti tarkastelemaan omaa
osaamistaan. Osittain tästä syystä asiantuntijat ovat aktiivisia luomaan omia tavoitteita ja ke-
hittämään itseään. Asiantuntijat kokevat, että omaa osaamistaan kehittääkseen, heidän on läh-
dettävä hakemaan sitä Puolustusvoimien kurssien ulkopuolelle. Osa asiantuntijoista totesi
olevansa uransa loppupuolella, jolloin motivaatio itsensä kehittämiseen ei ole enää huipus-
saan.
Ilmavoimien esikunta on työpaikkana sellainen, että siellä työskentelevät ihmiset omaavat
suurella todennäköisyydellä pitkän uran muissa organisaatioissa. Tämä johtaa siihen, että lä-
hes kaikki työntekijät ovat jonkin alan asiantuntijoita, jolloin Ilmavoimien esikuntaa on hyvin
vaikea pitää muuna kuin asiantuntijaorganisaationa. Tehtäviä on niin paljon, minkä vuoksi
tarvitaan paljon työntekijöitä, jotka keskittyvät tiettyihin osa-alueisiin. Avustavaa henkilökun-
taa ei juuri ole. Tämän vuoksi yhdellä henkilöllä on enemmän töitä, koska hän joutuu keskit-
tymään työn ohella muuhunkin, kuin pelkästään asiantuntijatyöhön. Tämä voi vaikuttaa pro-
jektien pituuteen sekä siihen, että asiantuntijoilla on vähemmän aikaa auttaa muita työnteki-
jöitä. Tutkimukseen osallistuneet esimiehet olivat itsekin toimineet asiantuntijatehtävissä en-
nen esimieheksi siirtymistä, jolloin he osaavat samaistua alaisten työskentelyyn. Tämä vaikut-
taa positiivisesti työn realistiseen aikatauluttamiseen.
Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoiden johtaminen muodostuu luottamuksesta ja työrauhan
antamisesta. Asiantuntijoille annetaan paljon vastuuta ja he ymmärtävät sen tuomat haasteet.
Asiantuntijoiden osaamisen huomioiminen perustuu tähän käsitykseen. Asiantuntijoille pyri-
tään antaa edellytykset ja työrauha tehtävien tekemiseen.
Osaamisen johtamisen perusedellytys lähtee luottamuksesta. Asiantuntijoiden osaamiseen ja
työskentelyyn pitää luottaa. Luottamusta heikentää esimiesten oman ammattitaidon liioittelu
asiantuntijan osaamisen alueesta. Luottamusta asiantuntijoiden työhön voi osoittaa keskitty-
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mällä asiantuntijoiden tekemään työhön ja antamalla siitä palautetta. Palautteen ei tarvitse olla
näkyvää, vaan asiantuntijat kokevat saavan palautteesta olennaisen, vaikka se tulisi ilmi kes-
kusteluissa. Palautetta pitäisi saada useammin. Palautteen antamiseen vaikuttaa usein työpro-
jektien pitkä kesto, jolloin palautetta voi olla myös vaikeaa antaa.
Asiantuntijat haluavat esimieheltään ohjausta, miten työssä pitäisi edetä. Tämän jälkeen asian-
tuntijat ovat hyvin itseohjautuvia ja hoitavat tehtäviä itsenäisesti. Huonona esimerkkinä on
antaa asiantuntijoiden päättää työn suunta, jonka jälkeen sitä muutetaan radikaalisti, kun esi-
miehet ymmärtävät, että suunta oli väärä. Epäselvät ohjeet töiden alkuvaiheessa voivat aiheut-
taa sen, että itsenäisesti työtä tekevät henkilöt voivat päästä hyvin pitkälle työn ratkaisemises-
sa. Esimiesten huomatessa tämän, he haluavat korjata asian, mutta asiantuntijan käytettyyn
työaikaan sillä ei ole merkitystä. Asiantuntijoille on myös annettava tarpeeksi haastavia tehtä-
viä, että he voisivat käyttää koko asiantuntemustaan hyväksi. Pelkästään suppean osan omista
tiedoistaan ja taidoistaan käyttävät henkilöt voivat kyllästyä yksinkertaiseen työhön, jolloin
työstä ei saa tarpeeksi motivoivaa ja palkitsevaa. Tämän vuoksi heidän työlaatu saattaa kärsiä
tai he haluavat vaihtaa tehtäviä.
Esimiesten mielestä suurimpina valmiuksia ennen esimiestehtävään siirtymistä Ilmavoimien
esikuntaan oli kokemus. Tehtävänkierto ja laaja näkemys eri tehtävistä toivat ymmärrystä
esikunnassa tehtäviin töihin. Opettelu esikunnan työskentelytapaan vei kuitenkin aikaa. Ko-
kemus aiemmista esimiestehtävistä toi riittävää itsevarmuutta esimiehille, jotta he uskalsivat
toimia asiantuntijoiden keskellä ja johtaa toimintaa. Esimiehet ja asiantuntijat painottivat vuo-
rovaikutustaitoja. Hyvällä kommunikaatiolla esimiehet ja asiantuntijat ymmärsivät toisiaan
paremmin, jolloin väärinymmärryksien riski pienenee ja näin ollen töitä ei tehdä väärään
suuntaan turhaan.
Esimiehillä oli pääsääntöisesti pitkä aika edellisestä johtamiskoulutuksesta. Ei-sotilaiden esi-
mieskoulutus sisältää myös johtamisen perusasioita. Esimiehet huomasivat esimiestyössään
asioita, joita oli käsitelty koulutuksessa aikaisemmin. He eivät osanneet eritellä, mitä koulu-
tusta olisivat halunneet lisää asiantuntijoiden johtamiseen liittyen. Osaksi tämä johtui siitä,
että esimiehet kokivat tuntevansa alaistensa työt todella hyvin. Tämän vuoksi esimies osasi
lähestyä alaista hänen osaamisen kautta, jolloin ristiriitatilanteilta vältytään useammin, koska
esimies osaa asettua alaisen asemaan paremmin. Toiseksi, pienillä osastoilla työskentely on
niin tiivistä, että asiantuntijoiden johtamisen ja asiantuntijoiden kanssa työskentelyn raja häl-
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venee. Jos esimies tekee asiantuntijatöitä ja samalla johtaa asiantuntijoita, jotka tukevat esi-
miehen tekemää työtä, voi olla vaikeaa pohtia, miten omaa johtamista pitäisi kehittää.
Yleisenä mielipiteenä oli, ettei koulutus korvaa kokemusta, joka antoi eniten valmiuksia asi-
antuntijoiden johtamiseen. Tämä saattaa johtua siitä, että aikaisempi koulutus ei huomioinut
yhtä hyvin ihmisten johtamista, mitä nykyään. Sen vuoksi koetaan, että ajan myötä erilaiset
ihmiset ja työtehtävät tulevat tutuiksi, jonka kautta asiantuntijoita osataan johtaa paremmin.
Heidän työ ja toimintatavat ovat paremmin tiedossa, jolloin heidän asemaan on helpompi sa-
maistua. Esimiehet kuitenkin huomasivat omassa työskentelyssään samoja asioita, mitä heille
on koulutuksessa käyty läpi. Koulutuksella saadaan työntekijöille valmiudet, jonka päälle
pystytään rakentamaan osaamista. Asiantuntijat totesivat, että koulutuksessa olisi hyvä opet-
taa vuorovaikutukseen ja ihmisten johtamiseen tarvittavia taitoja. Tällöin heidän osaaminen ja
yksilölliset ominaisuudet pystyttäisiin paremmin ottamaan huomioon, jolloin heidän johtami-
nen olisi tehokkaampaa.
Haasteita asiantuntijaorganisaation johtamisessa ovat asiantuntijoiden osaamisen hyödyntä-
minen, kommunikaatio, työn ohjaus, etätyö, tiedon häviäminen, organisaation jäykkyys sekä
palkkaus. Rahallisen palkitsemisen merkitystä vähäteltiin, mutta palkan kehityksen ongelmat
on tiedostettu. Puolustusvoimat tarjoaa esikunnassa työskenteleville asiantuntijoille mahdolli-
suuden kehittää omaa osaamistaan. Pitkälle viedyn osaamisen varjopuolena on se, että organi-
saatio ei välttämättä pysty hyödyntämään kaikkea asiantuntijoiden osaamista. Tässä seurauk-
sena voi olla, että asiantuntija ei saa tarpeeksi vaativia tehtäviä ja kyllästyy työhönsä.
Etätyömahdollisuus on parantunut todella paljon viimeisinä vuosina, mutta esikunnan organi-
saation jäykkyyden vuoksi, sitä ei pystytä käyttämään parhaalla tavalla hyödyksi. Etätyön
pitäisi olla vapaampaa, jossa asiantuntija ja esimies pystyisivät itse määrittämään ne tehtävät,
joita pystyisi tekemään etätyönä. Nyt ongelmaksi muodostuvat työaikaan liittyvät määräykset,
jotka eivät mahdollista tarpeeksi vapaata etätyöskentelyä. Asiantuntijat kokevat, että jos esi-
kunta näyttäytyy ulkopuolelle jäykkänä organisaationa, ei tulevaisuudessa esikuntaan saada
parasta mahdollista osaamista. Toinen ihmisten rekrytoimiseen negatiivisesti vaikuttava tekijä
on palkkaus. Ihmisiä ei voida tällä hetkellä palkita rahallisesti eikä asiantuntijoiden palkkaus
kehity jos he eivät hae esimiestehtäviin.
Viitalan teorian mukaan, jos osaamisen kehittymistä ei pysty palkitsemaan, vaikuttaa se nega-
tiivisesti esimiehen mahdollisuuksiin kehittää alaisten osaamista. Asiantuntijat eivät kokeneet,
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että osaamisen kehittämisen palkitseminen olisi ongelma. Asiantuntijat kokivat, että he pysty-
vät esimiehen kanssa avoimesti pohtimaan omasta osaamisen kehittämisestä. Oman osaami-
sen kehittäminen tuntui olevan asiantuntijoille itsestään palkinto, kun taas esimiehet ajattelit
osaamisen kehittämistä työpaikan intressien kautta. Haastatteluissa ei tullut ilmi, miten esi-
miehet olisivat halunneet palkita alaista, joka kehittää omaa osaamistaan.
Yleisesti asiantuntijat eivät koe olevansa huonosti palkattuja, eivätkä he koe, että palkkaus
olisi ongelma, mutta palkkaus ei kehity. He kokevat, etteivät kaikki sovi esimiestehtäviin,
joten palkkausta pitäisi kehittää jollain muulla tavalla. Haasteeksi muodostuu työntekijöiden
kehittäminen ja sitä kautta heidän pysyminen organisaatiossa.
Kommunikaatio voi olla heikkous siinä, että asiantuntija ja esimies eivät välttämättä ymmärrä
toisiaan kunnolla. Tästä seuraa turhia väärinkäsityksiä, jotka aiheuttavat ylimääräistä työtä.
Kommunikaatio- ja vuorovaikutustaitoihin liittyen asiantuntijoille on annettava hyvät suunta-
linjat, mihin he työtänsä lähtevät ohjaamaan. Työtehtävien tavoitteet voivat olla isoja tai pie-
niä, niihin suhtaudutaan samalla tavalla, mutta esimiesten on kerrottava tarpeeksi tarkasti,
mihin päin projektia lähdetään viemään.
Esimiehet ja asiantuntijat pitivät etätyömahdollisuutta hyvänä, mutta samalla mieluisin johta-
misen tapa oli henkilökohtainen vuorovaikutus. Molemmat osapuolet halusivat käydä kasvo-
tusten asioita läpi, mutta silti etätyötä haluttiin kehittää entisestään. Pienemmillä osastoilla
henkilökohtaiseen vuorovaikutukseen vaikuttivat henkilöstön vähyys, koska suurin osa asiois-
ta käytiin läpi kaikkien osastolla toimivien ihmisten kanssa. Samoin työpisteet olivat todella
lähekkäin, jolloin vuorovaikutusta syntyy todella paljon. Isommilla osastoilla taas asiantunti-
jat olivat enemmän huolissaan siitä, miten isompi osa esimiehistä saadaan keskustelemaan
yhdessä asioista. Yleinen kiire ja työtehtävien määrä näyttää ajavan johtamista entistä enem-
män sähköiseen johtamiseen ja etätyöhön. Osaston koko, työtehtävien luonne ja ihmisten
luontainen halu toimia muiden ihmisten kanssa vaikuttavat siihen, kuinka paljon kanssakäy-
mistä tarvitaan.
Viitalan mielestä osaamisten johtamisen ainut todellinen keino on keskustelu. Osittain tutki-
mustulokset tukevat tätä väitettä. Etätyömahdollisuuksien paranemista kehutaan ja toivotaan,
että se lisääntyisi. Kuitenkin samalla ongelmaksi todetaan kommunikaation puute ja se, ettei
esimiehiä pystytä tapaamaan tarvittaessa. Ristiriitainen tilanne saattaa johtua tehtävien töiden
vaikeudesta. Esimiehen antaessa tarvittavat suuntaviivat, työtä pystyy tekemään hyvin pitkälle
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itsenäisesti. Ongelmatapauksissa osaamista pitäisi pystyä johtamaan kasvotusten. Hyvää pa-
lautetta pystyy antamaan sähköisesti tai puhelimella, mutta hankalissa tapauksissa esimiehet
ja asiantuntijat näyttävät suosivan kasvotusten kommunikointia.
Ilmavoimien esikunnassa käytetään todella hyvin asiantuntijoita hyväksi osastojen sisällä kuin
osastojen välillä. Puuttuvaa osaamista lähdettiin aktiivisesti hakemaan muualta ja samalla
omaa osaamista jaettiin yli osastorajojen. Haastatteluissa kävi ilmi, että varsinkin asiantuntijat
halusivat jakaa omaa asiantuntijuutta. Suurin haaste liittyy tiedon ja osaamisen katoamiseen.
Organisaatiota uudistettaessa osa teknisestä osaamisesta siirtyi muualle. Yhteydet vanhoihin
työkavereihin ovat säilyneet, mutta vaarana on, ettei osaamista osata enää etsiä oikeasta pai-
kasta. Tämä aiheuttaa lisätöitä ja enemmän aikaa menee tiedon ja osaamisen etsimiseen. Toi-
nen ongelma on esimiesten vaihtuvuus. Sotilastaustaiset henkilöt vaihtavat tehtävää noin kah-
den vuoden välein, jolloin tietoa katoaa, varsinkin jos päätöksiä ja projekteja ei dokumentoida
hyvin. Ihmisten vaihtuvuus saattaa myös heikentää luottamuksen syntymistä esimiesten ja
alaisten välillä. Ihmisten vaihtuvuuden lisäksi ongelmana on vanhojen päätösten löytäminen.
Osa tietojärjestelmistä on vanhentuneita, joiden avulla vanhojen päätöksen löytäminen on
erittäin vaikeaa. Samoin kaikkia päätöksiä tai linjauksia ei dokumentoida oikein, jolloin asias-
ta tehtyä päätöstä ei löydy.
Kiire esikunnassa johtuu isoista projekteista ja niihin sitoutuvan ihmisten määrästä. Organi-
saatiota saatetaan leikata vielä lisää, jolloin jäljelle jäävien ihmisten työmäärä lisääntyy.
Osaksi tätä saattaa helpottaa työn jäsentely, jolloin tiettyä työtä tehdään ja työ on suoraviivai-
sempaa kuin nyt. Etätyön osuus kasvaa, jolloin esikunta joutuu miettimään uusia tapoja saada
ihmiset tekemään yhteistyötä. Varsinkin silloin jos henkilökohtaiset tapaamiset etätyön vuoksi
vähenevät.
Ilmavoimien esikunnassa asiantuntijoita johtaminen tulisi perustua luottamukseen. Jokaisella
asiantuntijalla on oma tapa työskennellä ja parhaiten heidän osaaminen huomioidaan työnte-
ossa sillä, että heille annettaan työrauha. Asioista avoimesta puhumalla ja keskustelemalla
saadaan esimiehen ja asiantuntijan välille vuorovaikutus, joka edistää luottamusta ja helpottaa
kanssakäymistä. Asiantuntijoiden tulisi saada selkeitä suuntia, mihin työtä tulisi viedä, ettei
heidän osaamistaan käytettäisi asioihin, jotka eivät vastaa esimiesten toiveita. Osaamista tulisi
tarkastella yhtenä työkaluna, jota pystytään kehittämään ja käyttämään niin oman osaston
sisällä kuin ulkopuolella. Osaamisen kehittäminen tulisi ottaa huomioon työntekijän ja orga-
nisaation näkökulmasta. Asiantuntijan osaamisen kehittämisellä työntekijä tuntee itsensä ar-
61
vokkaaksi työyhteisön jäseneksi ja organisaatio saa hänen kapasiteettia enemmän organisaati-
on käyttöön.
Asiantuntijat kaipaavat työstään palautetta, vaikka he kokevat osaavansa arvioida oman työn-
sä laatua. Palaute vahvistaa asiantuntijan luottoa omaan osaamiseensa. Asiantuntijat osaavat
poimia palautteesta olennaisen, vaikka se tulisi sivulauseissa, mutta palautetta pitäisi saada
useammin ja se pitäisi olla rakentavaa. Asiantuntijoita motivoivat eniten haastavat työtehtä-
vät, joissa he pystyvät käyttämään omaa henkilökohtaista osaamistaan. Esimiesten tulisi antaa
asiantuntijoille työtehtäviä, jossa he pystyisivät haastamaan omaa osaamistaan, jotta he pysy-
vät motivoituneina.
Esimieheltä vaaditaan asiantuntijaorganisaation johtamisessa vuorovaikutustaitoja. Kokemus-
ta yhdessä vuorovaikutustaitojen kanssa auttaa ymmärtämään asiantuntijoita ja heidän huoli-
aan. Kokemus auttaa vuorovaikutustaitojen kehittymisessä, koska kokeneemmat henkilöt ta-
paavat enemmän erilaisia persoonia ja heillä on parempi kokonaiskäsitys organisaatioiden
toimintatavoista kuin kokemattomilla henkilöillä. Esimiehellä tulee olla sopivassa suhteessa
itsevarmuutta ja nöyryyttä, jotta pystyy myöntämään omat rajoitteet asiantuntijoiden alasta,
mutta uskaltaa toimia heidän kanssaan. Sotilaskoulutus antaa esimiehelle valmiuksia toimia
esimiestehtävissä ja siellä opetellaan ihmisten johtamiseen tarvittavia vuorovaikutustaitoja.
Sotilaskoulutus ja sitä seuraava työkokemus antaa valmiuksia toimia esimiehenä asiantuntija-
organisaatiossa.
Haasteita asiantuntijaorganisaation johtamisessa on koettu kommunikoinnin, osaamisen kehit-
tämisen ja hyödyntämisen, palkitsemisen, tiedon jakamisen ja etätyön sovittamisen kanssa.
Esimiehet ja asiantuntijat eivät aina ymmärrä toisiaan, mikä johtuu siitä, että asiantuntija saat-
taa lähestyä samaa asiaa eri näkökulmasta. Osaamisen kehittämistä on hankalaa suunnitella
asiantuntijoille ja pitkälle koulutetun asiantuntijan osaamista ei välttämättä osata käyttää ko-
konaan. Asiantuntijoiden palkitseminen ja varsinkin osaamisen kehittämisen palkitseminen on
hankalaa, koska siihen ei ole löytynyt sopivia keinoja. Tiedon jakaminen ja sen katoaminen
ovat ongelmia, joka liittyy esimiesten suureen vaihtuvuuteen ja tietojärjestelmien käyttöön.
Etätyön sovittaminen nykyisillä työaikakäytännöillä ja säännöillä on haastavaa Ilmavoimien
esikunnassa, joka johtuu osittain siitä, että etätyötä ei ole työn luonteen vuoksi aina mahdol-
lista tehdä.
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Pelkona on, että organisaatiota tullaan muokkaamaan, joka johtaa työntekijöiden määrän vä-
henemiseen. Tästä seuraa enemmän töitä pienemmälle määrälle ihmisiä, joka aiheuttaa kiiret-
tä. Asiantuntijoiden mahdollisen vähenemisen vuoksi osaamista häviää. Etätyön osuus luulta-
vasti kasvaa nykyisesti, joka aiheuttaa haasteita vuorovaikutukselle ja kokouskäytänteitä pi-
täisi miettiä uudelleen. Tulevaisuudessa asiantuntijoiden kanssa toimiminen edellyttää yhä
parempia vuorovaikutustaitoja.
6.2. Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus
Tutkimuksen arviointi perustuu tutkimuksen luotettavuuteen. Onko tutkimuksessa löytynyt
jotain, jonka voisi itse allekirjoittaa. Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuudesta vastaa tut-
kija itse, jolloin koko tutkimusprosessi on arvioinnin kohteena. Luotettavuutta voidaan mitata
uskottavuudella, tulosten siirrettävyydellä, varmuudella ja vahvistuvuudella. Uskottavuudella
tutkija voi tarkastaa, vastaako hänen tulkintansa haastateltavien käsityksiä. Tulosten siirrettä-
vyys voi olla mahdollista, vaikka tutkimustuloksien yleistettävyys ei välttämättä ole mahdol-
lista. Varmuudella tarkoitetaan sitä, että tutkijan ennakko-oletukset otetaan huomioon. Vah-
vistuvuus tarkoittaa, että tutkielman tulkinnat ovat samankaltaisia kuin vastaavissa tutkimuk-
sissa. (Eskola & Suoranta 1998, 210–212.) Tutkija voi tarkastella omaa tutkimuksen tekemis-
tä pohtimalla, miten aineisto on kerätty, olivatko haastateltavat luotettavia, kuinka kauan tut-
kimuksen teossa meni ja miten aineistoa analysointiin ja raportoitiin (Tuomi & Sarajärvi
2008, 140–141).
Oma koulutustausta muistuttaa paljon osan asiantuntijoiden ja esimiesten taustoja, joten koen
ymmärtäneeni tutkijana haastateltavien näkemyksiä. Tulkinnat vastauksista vaihtelevat var-
masti lukijasta riippuen. Pyrin lukiessani poimimaan jokaisen haastateltavan vastauksista
olennaisen tiedon vääristelemättä. Tutkimuksesta löytyi samoja piirteitä, mitä muista asian-
tuntijaorganisaatioita koskevista tutkimuksista ja yhtenäisyyksiä taustateorian kanssa oli pal-
jon. Tulokset ovat siirrettävissä osaksi, mutta organisaatioiden yksilölliset piirteet tekevät siitä
hankalan arvioida tarkemmin. Omia ennakko-oletuksia ei juuri ollut, koska tutkittava organi-
saatio oli tuntematon. Samoin haastateltavat ihmiset olivat suureksi osaksi tuntemattomia.
Ennakko-oletuksia tuli eniten aiemmista tutkimuksista ja oletin löytäväni yhteneväisyyksiä
paljon. Koen, että ennakko-oletuksien vähäinen muodostuminen auttoi aineiston analysoimi-
sessa, koska en pystynyt etsimään vastauksista liikaa omia ennakko-oletuksia.
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Tutkimuksessa käytetty kirjallisuus oli pääsääntöisesti painettua tekstiä. Pyrin löytämään läh-
teitä niin uusista kuin vanhoista teoksista. Suhtauduin lähteisiin kriittisesti, joka on hyvä asia
tutkimuksen luotettavuudelle, mutta se näkyy myös lähteiden vähyydessä. Lähteet ovat pää-
osin suomalaisia tai suomalaisten kääntämiä kirjoja. Sähköistä aineistoa käytin tukemaan pai-
nettua tekstiä ja välillä sähköinen oli ainut validi aineisto. Asiantuntijaorganisaatiosta ja
osaamisen johtamisesta kertovasta kirjallisuudesta ei voida todeta, että täyttä saturaatiota saa-
vutettiin, vaikka yhteneväisiä asioita oli todella paljon.
Töiden vuoksi tutkimuksen teko jaottui selkeisiin osiin, vaikka tutkimuksen tekeminen kesti
noin vuoden, aktiivista tutkimista oli tästä ajasta huomattavasti vähemmän. Aineisto kerättiin
pieneltä joukolta, mutta sen sisällä vaihtuvuus oli suuri iän, kokemuksen ja koulutustaustan
mukaan. Tutkimuksessa haastateltiin pelkästään miehiä, vaikka Ilmavoimien esikunnassa
työskentelee myös naisia, jolloin sukupuolijakautumaa ei käytetty hyväksi. Haastattelut teh-
tiin haastateltavien omalla työpaikalla ja aikaan, johon he itse pystyivät vaikuttamaan. Tämä
auttoi avoimen vuorovaikutuksen syntymiseen. Haastateltavan joukon pienestä määrästä joh-
tuen kaikilta osastoilta ei saatu mielipidettä, mutta tälläkin otannalla haastateltavien vastauk-
set olivat osastosta riippumatta hyvin samansuuntaisia. Pyrin analysoimaan vastauksia mah-
dollisimman avoimesti, jotta lukija pystyisi näkemään tutkijan päättelyketjun. Siitä huolimatta
toinen tutkija voisi tehdä samasta aineistosta erilaisia tulkintoja.
6.3. Jatkotutkimusaiheet
Tutkimuksesta löytyi paljon yhteneväisyyksiä aiempien tutkimuksien sekä kirjoitetun teorian
kanssa, jolloin jatkotutkimuksien aiheiden määrittäminen helpottuu. Haastateltavan joukon
vähyyden johdosta yksi jatko tälle tutkimukselle voisi olla suurempi otos, huomioiden suku-
puolijakautuman sekä kaikki osastot. Näin tuloksien luotettavuutta voitaisiin parantaa. Osaa-
misen johtamisen tutkiminen myös eri Puolustusvoimien organisaatioissa olisi myös mielen-
kiintoista, josta Puolustusvoimat voisi hyötyä.
Osaamisen johtamisen haasteista esiin nousi osaamisen kehittämisen palkitseminen ja työn
palkitseminen yleisesti. Teoriassa esiin tullut pulma palkitsemisjärjestelmän puutteesta ja
esimiehen osaamisen johtamisen työkaluista voitaisiin ottaa käsittelyyn. Tässä tutkimuksessa
haastateltavat eivät pitäneet Puolustusvoimien palkitsemisjärjestelmää huonona, mutta siinä
olevat puutteet tulivat esille. Työstä saatu palaute ja onnistuminen ovat omiaan palkitsemaan
työntekijää, mutta osaamisen kehittämisestä saatu palkinto puuttuu.
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Toinen jatkotutkimusaihe voisi olla etätyön pohtiminen asiantuntijaorganisaatioissa. Miten
nykyaikaisilla välineillä etätyö ja perinteinen työ voitaisiin sovittaa yhteen ja miten Puolus-
tusvoimien nykyinen työaikaohjeistus siihen suhtautuu? Ilmavoimien esikunnassa esimiesten
vaihtuvuus on suurta, jolloin tietoa myös katoaa heidän mukanaan. Yksi jatkotutkimusaihe
Ilmavoimien esikuntaan ja muihin organisaatioihin, missä vaihtuvuus on suurta, voisi olla,
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Liite 1. Esimiesten haastattelurunko
Taustakysymykset
Ikä, koulutus?
Johtamista käsittelevien kurssien määrä?
Alaisten määrä?
Asiantuntijoiden johtajana/esimiehenä toimimisen kesto?




Onko organisaatiossa selvää hierarkiaa?
Millainen organisaatioilmapiiri teillä on?
Mitä johtamistapoja organisaatiossa käytetään?
1. Teema: Asiantuntijoiden johtaminen
Vuorovaikutus:
Missä esimiehet ja asiantuntijat työskentelevät fyysisesti?
Mitä välineitä käytät johtamisessa?
Käytätkö jotain selvää johtamistapaa?
Kuinka usein olet yhteydessä alaisiisi?
Mihin asioihin yhteydenotto yleensä liittyy?
Tapaatko alaisia muuten kuin virallisissa kokouksissa?
Onko virallisiin kokouksiin tarvetta?
Miten päivittäinen tiedonvaihto tapahtuu?
Miten hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu?
Mitä viestinnän keinoja käytät toiminnan johtamisessa?
Miten virheitä ja epäonnistumisia tulisi käsitellä?
Miten työkaverit voisivat lähestyä asiantuntijoita parhaiten?
Motivointi, Palaute
Tulisiko asiantuntijoihin suhtautua eri tavalla kuin muihin työntekijöihin?
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Miten asiantuntijoita tulisi motivoida?
Miten asiantuntijoita tulisi ohjata?
Miten asiantuntijoita tulisi palkita?
Miten annat palautetta alaisille?
Tavoitteet :
Millaisia henkilökohtaisia tavoitteita asiantuntijoille tulisi asettaa?
Millaisia tavoitteita asiantuntijoille tulisi asettaa työtehtäviin liittyen?
Missä vaiheessa tavoitteita tulisi asettaa?
Miten asiantuntijat suhtautuvat tavoitteisiin?
Miten tavoitteista saadaan täsmällisiä tai mitattavia?
Pitääkö tavoitteet olla täsmällisiä tai mitattavia?
Miten asiantuntijat reagoivat täsmällisyyteen tai mitattavuuteen?
Seurataanko tavoitteiden saavuttamista aktiivisesti?
Päätöksenteko
Kuinka paljon päätöksistä keskustellaan esimiesten ja asiantuntijoiden kesken?
Haluavatko asiantuntijat osallistua viralliseen päätöksentekoon?
2. Teema: Asiantuntijoiden johtajan valmiudet
Kuinka tarkasti täytyy esimiehen tietää alaisen työstä/toimialasta?
Paljonko itse tiedät asiantuntijan toimialasta?
Tarvitseeko johtajan ylläpitää/kouluttautua alaisen toiminta-alueeseen?
Jaetaanko asiantuntijuutta organisaatiossa?
Miten sitä voisi jakaa/kannattaako jakaa?
Haasteet asiantuntijoiden johtamisessa:
Mitä haasteita olet kokenut asiantuntijoiden kanssa viestimisessä?
Mitä haasteita olet kokenut asiantuntijoiden osaamisen johtamisessa?
Millaisia haasteita asiantuntijoiden johtamisessa on?





Mitä olet kokenut eniten hyödylliseksi koulutuksesta?
Mistä haluaisit/olisit halunnut saada lisää koulutusta?
4. Teema: tulevaisuuden työ; osaamistarpeet tulevaisuuden johtamisessa
Millaiseksi koet tulevan työelämän esikunnassa?
Millaisia valmiuksia asiantuntijoiden johtamisessa koet tarvitsevasi tulevaisuudessa?
Mitkä ovat keskeisimmät osaamisalueet asiantuntijoiden johtamisessa?
Lopuksi:
Olisiko vielä jotain muuta kerrottavaa tai kysyttävää aiheeseen liittyen?
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Liite 2: Asiantuntijoiden haastattelurunko
Taustakysymykset
Ikä, koulutus
Kauanko olet toiminut asiantuntijatehtävissä?




Onko organisaatiossa selvää hierarkiaa/näkyykö se selvästi?
Millainen organisaatioilmapiiri teillä on?
Mitä johtamistapoja organisaatiossa käytetään?
1. Teema: Asiantuntijoiden johtaminen
Vuorovaikutus:
Missä esimiehet ja asiantuntijat työskentelevät?
Mitä johtamisen välineitä olet huomannut käytettävän töissä?
Kuinka usein olet yhteydessä esimiehiin?
Mihin asioihin yhteydenotto yleensä liittyy?
Tapaatko esimiehiä muuten kuin virallisissa kokouksissa?
Olisiko virallisiin kokouksiin tarvetta?
Miten päivittäinen tiedonvaihto tapahtuu?
Miten hiljaisen tiedon jakaminen tapahtuu?
Mitä viestinnän keinoja esimiehet käyttää johtamisessa?
Miten virheitä ja epäonnistumisia tulisi käsitellä?
Miten työkaverit voisivat lähestyä asiantuntijoita parhaiten?
Motivointi, Palaute
Suhtaudutaanko Teihin samalla tavalla kuin muihin työntekijöihin?
Miten Teitä tulisi motivoida?
Miten Teitä tulisi ohjata?
Miten Teitä tulisi palkita?
Miten saat esimiehiltä palautetta?
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Tavoitteet :
Millaisia henkilökohtaisia tavoitteita Teille on asetettu?
Millaisia tavoitteita Teille on asetettu työtehtäviin liittyen?
Missä vaiheessa tavoitteita tulisi asettaa?
Miten Te suhtaudutte tavoitteisiin?
Pitääkö tavoitteiden olla täsmällisiä tai mitattavia?
Miten tavoitteista saadaan täsmällisiä tai mitattavia?
Seurataanko tavoitteiden saavuttamista aktiivisesti?
Päätöksenteko
Kuinka paljon päätöksistä keskustellaan esimiesten ja asiantuntijoiden kesken?
Haluaako asiantuntijat osallistua viralliseen päätöksentekoon?
2. Teema: Asiantuntijoiden johtajan valmiudet
Kuinka tarkasti täytyy esimiehen tietää alaisen työstä/toimialasta?
Tarvitseeko johtajan ylläpitää/kouluttautua alaisen toiminta-alueeseen
Jaetaanko asiantuntijuutta organisaatiossa?
Miten sitä voisi jakaa/kannattaako jakaa?
Haasteet asiantuntijoiden johtamisessa:
Mitä haasteita olet kokenut esimiesten kanssa viestimisessä?
Mitä haasteita olet kokenut asiantuntijoiden osaamisen johtamisessa?
Millaisia haasteita esimiesten kanssa toimimisesta on?
4. Teema: tulevaisuuden työ; osaamistarpeet tulevaisuuden johtamisessa
Millaiseksi koet tulevan työelämän esikunnassa?
Millaisia valmiuksia esimiehellä tulee olla tulevaisuudessa?
Mitkä ovat keskeisimmät osaamisalueet asiantuntijoiden johtamisessa?
Lopuksi:
Olisiko vielä jotain muuta kerrottavaa tai kysyttävää aiheeseen liittyen?
